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Resumo e Palavras-Chave   
Este relatório de estágio tem como objetivo descrever a implementação de um 
Sistema de Gestão de Recursos Humanos segundo a Norma Portuguesa 4427:2004 – 
“Sistemas de Gestão de Recursos Humanos – requisitos” (NP 4427:2004), numa empresa 
de Consultoria, a Frederico Mendes & Associados.  
Neste sentido, apresenta-se o enquadramento teórico da evolução temporal e 
conceptual dos Normativos de Qualidade e identifica-se a importância destes para a criação 
de normas na temática dos Recursos Humanos. Posteriormente é apresentada a NP 
4427:2004, as suas especificidades e o seu enquadramento no contexto organizacional 
português.  
Apresentando-se como um tema ainda pouco explorado, o presente relatório procura 
dar o exemplo da Frederico Mendes & Associados relativamente à forma de 
implementação de cada um dos requisitos normativos.   
Após a realização do estágio, com a duração de aproximadamente 3 meses, foi 
possível implementar o Sistema de Gestão de Recursos Humanos da empresa, criando 
procedimentos adequados para cada uma das práticas de Recursos Humanos incluídas no 
sistema, bem como elaborar diversas ferramentas necessárias ao seu correto funcionamento 
e melhoria contínua.    
Por último, é ainda apresentada uma reflexão acerca do futuro da norma NP 
4427:2004, em que se perspetivam atualizações futuras da mesma e evoluções no sentido 
de tornar o seu contributo cada vez mais adequado e gerador de valor acrescentado para as 




Palavras-Chave: NP 4427:2004; Sistema de Gestão de Recursos Humanos; Práticas 
de Gestão de Recursos Humanos e Requisitos Normativos. 
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Abstract 
This report describes the implementation of a Human Resource Management System 
at a consulting company - Frederico Mendes & Associados - according to the Portuguese 
Standard 4427: 2004 - "Human Resource Management System - Requirements" (NP 4427: 
2004). 
To this purpose, first a theoretical framework of the temporal and conceptual 
evolution of Quality Regulations is presented and, secondly, is discussed the importance 
of these regulations for the creation of Human Resource Management standards. Next is 
presented the NP 4427: 2004 and its specificities and its framing in the Portuguese 
organizational context. 
Presenting itself as a subject still underexploited, this report seeks to set an example 
of Frederico Mendes & Associados regarding how to implement each of the regulatory 
requirements. 
After the end of the internship, which lasted 3 months, it was possible to implement 
the company's Human Resource Management System, by creating appropriate procedures 
for each of the Human Resources practices included in the system, as well as developing 
many tools also needed to maintain a good performance and assure a continuous 
improvement. 
Finally, this report discusses the future of NP 4427: 2004, by drawing on future 
updates and developments aimed to add value to Portuguese companies. 
 
 
Key Words: NP 4427: 2004; Human Resource Management System; Management 
Practices of Human Resource and Normative Requirements. 
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CAPÍTULO I - Introdução   
No âmbito do Mestrado em Economia e Gestão de Recursos Humanos, surge o 
presente documento, com o objetivo de apresentar a Implementação de um Sistema de 
Gestão de Recursos Humanos segundo a norma NP 4427:2004, numa empresa de 
consultoria, a Frederico Mendes & Associados.  
O tema “Implementação de Sistema de Gestão de Recursos Humanos de acordo 
com a norma NP 4427:2004”, surge da conciliação de interesses da entidade promotora 
do estágio e da minha escolha em termos de conteúdos a explorar. 
Alicerçada na vontade de melhorar continuamente, explorando cada vez mais 
temáticas dos Recursos Humanos, e de exteriorizar o trabalho desenvolvido 
anteriormente pelo Eng. Frederico Mendes e pelos seus colaboradores, surge a 
oportunidade de “colher” sinergias junto da Faculdade de Economia da Universidade do 
Porto e potenciar o conhecimento académico para uma aplicação prática de grande valor 
acrescentado do ponto de vista da empresa.   
Acolhendo a realização de um estágio curricular no âmbito do mestrado em Gestão 
de Recursos Humanos, a Frederico Mendes & Associados beneficia assim da 
concretização de um projeto que fomenta os valores organizacionais, ao mesmo tempo 
que promove a poupança de recursos ao nível da subcontratação de serviços 
especializados para a implementação do Sistema ou pelos custos horários internos de 
dedicação ao processo com um caráter intensivo.  
 Desde que concluí a minha licenciatura que encarei a decisão de realizar o mestrado 
como uma forma de especialização e de aproximação ao mercado de trabalho, permitindo 
assim agilizar o processo cada vez mais problemático da procura de emprego, tentando 
contrariar os elevados números de desemprego jovem que afetam o nosso país no contexto 
atual.  
Neste sentido, o presente relatório de estágio surge disso mesmo, de uma forte 
vontade de recolher sinergias junto de uma empresa, que não só acolheu o meu gosto pela 
Gestão de Recursos Humanos (GRH) de uma forma generosa, como viu nesta 
oportunidade, um projeto potenciador do seu próprio negócio.  
Através da implementação de um Sistema de Gestão de Recursos Humanos 
(SGRH) na empresa Frederico Mendes & Associados, foi possível incluir no estágio uma 
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abordagem de todas as práticas de Recursos Humanos, que fazem parte do dia-a-dia de 
uma empresa, e que por isso, me permitirão desenvolver conhecimentos em cada uma 
delas e preparar de forma abrangente e completa uma carreira profissional nesta área. 
Desta forma sinto que me preencho, na expectativa que tenho de aplicar todos os 
conhecimentos adquiridos ao longo do meu percurso académico, perante os desafios que 
diariamente se colocam no mundo profissional.  
O presente relatório inicia-se com uma revisão bibliográfica, presente no Capítulo 
II, em que é explorado o conceito de Qualidade no que se refere à sua evolução histórica. 
Ainda no Capítulo II é feita uma breve caraterização da ISO – Organização Internacional 
de Normalização, e de uma forma mais detalhada é analisada a constituição de um 
Sistema de Gestão de Recursos Humanos e mais concretamente da NP 4427:2004. 
No Capítulo III é apresentada a implementação do sistema, na forma de 
interpretação dos requisitos normativos presentes na norma NP: 4427:2004, seguindo-se 
o Capítulo IV, onde os resultados são discutidos e conduzem às conclusões finais.  
Este relatório termina ainda com a apresentação de algumas considerações gerais 
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CAPÍTULO II – Revisão de Literatura 
2.1 Sistemas de Gestão da Qualidade 
2.1.1 Evolução Histórica 
A origem da Gestão da Qualidade remonta ao final do século XIX, início do século 
XX. No entanto, após uma breve pesquisa, é possível verificar que existem resultados do 
estudo da gestão com o objetivo de garantir a qualidade do produto, até centenas ou 
mesmo milhares de anos atrás. (Juran,1995) 
Segundo Fisher (2009), podemos recuar até ao século XIII, em que sobre o conceito 
de alianças profissionais, os artesãos medievais desenvolveram procedimentos formais 
para a produção e forçavam o seu cumprimento de forma rigorosa.  
Já no início do século XIX, esta abordagem foi ainda aplicada aquando da 
Revolução Industrial, através da criação de linhas de produção que se organizavam 
segundo o conceito de especialização por tarefas, assegurando (através de inspeções) a 
qualidade do produto no final das linhas de produção.  
Apesar de existirem diversas teorias acerca do local em que primeiramente foi 
desenvolvido este conceito, o país considerado como impulsionador do “movimento da 
qualidade” é o Japão, num momento imediatamente posterior ao final da Segunda Guerra 
Mundial. 
2.1.2 Gestão da Qualidade no Pós-Guerra 
Sarasohn era um engenheiro que foi convocado no Japão, no início de 1946, para 
reestabelecer a indústria das comunicações após a guerra. Perante um cenário de 
devastação em que não existiam equipamentos, empresas em funcionamento, e muitos 
dos colaboradores tinham sido mortos, foi efetuado um esforço para reconstruir fábricas, 
procurar matérias-primas, recrutar trabalhadores e formá-los. Os supervisores e gerentes 
tinham de ser escolhidos, sendo que muitos deles não tinham qualquer experiência na 
função.  
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Para resolver este problema, nos anos de 1949 e 1950, foram organizados diversos 
Seminários de Gestão, numa tentativa de Sarasohn fazer valer as suas preocupações de 
Gestão da Qualidade (GQ) perante os supervisores das fábricas, inserindo-os numa 
abrangente perspetiva de que seria necessário o envolvimento de todas as partes, 
funcionando como um sistema.   
Ao mesmo tempo, nos EUA, Joseph Juran publicava o seu Manual de Controlo de 
Qualidade (Juran,1951), também este dedicado à realização de seminários para as 
funções de gestão, com o objetivo de os elucidar para os papéis a desempenhar na 
promoção da qualidade. Estes seminários não eram tanto de conhecimentos de gestão 
teórica, mas continham práticas e experiências que lhes permitiriam entender como 
colocar e manter em funcionamento as suas empresas. Mais do que o controlo estatístico 
da qualidade, estes seminários procuravam transmitir a necessidade de uma prática de 
ampla abordagem de liderança de gestão, em que fosse possível envolver a totalidade dos 
colaboradores. (Fisher, 2009) 
Com efeito, e de acordo com a descrição de diversos autores, é possível concluir 
que nesta época foram assim desenvolvidos e aplicados um conjunto de ferramentas 
essenciais para esta abordagem, tais como os Círculos de Qualidade, Histogramas, 
Checklists, Diagrama de Ishikawa e de dispersão, entre outros. 
Também William Edward Deming foi um dos principais impulsionadores da 
Qualidade, sendo responsável pelo desenvolvimento das indústrias japonesas através da 
disseminação das suas técnicas de Gestão da Qualidade junto dos líderes empresariais 
japoneses. A sua ideologia de gestão pode ser resumida nos catorze princípios de Deming 
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Catorze Princípios de Deming  
1º Princípio: Constância de 
propósito 
Conseguir a melhoria do produto e do serviço, com o objetivo de se 
tornar competitivo, manter-se no negócio e criar empregos.  
2.º Princípio: Adotar a nova 
filosofia 
Os gestores devem assumir a liderança da mudança, através da 
elaboração e aceitação de um plano baseado nessa filosofia, como 
ponto de partida. 
3.º Princípio: Cessar a 
dependência da inspeção em 
massa 
A qualidade deve fazer parte do produto/serviço desde o início, 
eliminando assim a deteção de falhas apenas quando já ocorreram. 
4.º Princípio: Minimizar o 
custo total 
Evitar fazer negócios com base nos preços e procurar ter um único 
fornecedor para qualquer produto, criando uma relação duradoura de 
lealdade e confiança. 
5.º Princípio: Melhorar o 
sistema 
Melhorar constantemente e continuamente o sistema de produção e 
serviço, para melhorar a qualidade e a produtividade.  
6.º Princípio: Instituir a 
formação 
Manter uma mão-de-obra qualificada e diminuir os erros no processo 
por falha humana. 
7.º Princípio: Adotar e 
instituir a liderança 
O objetivo do líder é proporcionar as condições adequadas para uma 
melhor execução do trabalho. Esta é a pedra basilar da qualidade e do 
seu sucesso. 
8.º Princípio: Acabar com o 
medo 
Sob uma liderança esclarecida, que realize uma descentralização na 
instituição, o medo deve ser removido do ambiente de trabalho para 
que os colaboradores da instituição possam trabalhar de forma 
construtiva. 
9.º Princípio: Eliminar as 
barreiras entre os 
departamentos 
Os departamentos devem trabalhar juntos de forma a prever e evitar 
possíveis problemas de produção e de utilização do produto ou 
serviço. 
10.º Princípio: Eliminar 
slogans e metas 
Deve ser eliminada qualquer alusão a metas do tipo “zero defeitos”, 
pois, elas servem apenas para causar inimizades e desmotivação.  
11.º Princípio: Eliminar as 
quotas numéricas de 
trabalho 
Eliminar quotas na linha de produção, substituindo-as pela 
administração por processos através do exemplo de líderes.  
12.º Princípio: Promover o 
orgulho pelo trabalho 
Possibilitar que os colaboradores se orgulhem do seu desempenho e 
mudem os conceitos de responsabilidade dos supervisores de 
“números absolutos” para a “qualidade”. 
13.º Princípio: Estimule a 
formação  
Deve instituir um sólido programa de formação a fim de possibilitar o 
autodesenvolvimento da equipa. A formação é um investimento nas 
pessoas, necessário para o planeamento a longo prazo. 
14.º Princípio: A 
transformação é tarefa de 
todos 
O envolvimento de todos é um elemento essencial na definição e 
implementação de um serviço de qualidade. 
Tabela 1 - Catorze Princípios de Deming (Adaptado de Deming, 1984) 
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Outro dos conceitos disseminados no Japão na época do pós-guerra foi idealizado 
por Shewhart e foi difundido e aplicado no ano de 1950 por Deming (Deming,1984). O 
Ciclo PDCA tem como objetivo desmistificar e agilizar os processos de gestão, dividindo-
os em quatro passos principais, que podem ser utlizados em qualquer empresa, 
independentemente das suas caraterísticas, de forma a potenciar o sucesso dos seus 
negócios.  
 
Figura 1 - Ciclo PDCA (Adaptado de Deming, 1984) 
O ciclo compreende os seguintes passos (Deming, 1984):   
 
 Plan (planeamento): estabelecer a missão, visão, objetivos, metas, procedimentos 
e processos (metodologias) necessárias para atingir os resultados, com base na 
estratégia da empresa.  
 Do (execução): colocar em prática as metodologias definidas no planeamento 
realizado.  
 Check (verificação): controlar e avaliar periodicamente os resultados, 
comparando-os com as especificações planeadas e com os objetivos desejados. 
 Act (ação): agir de acordo com os resultados obtidos na avaliação, determinando 
novos planos de ação, de forma a melhorar a qualidade, eficiência e eficácia, e 
corrigindo erros existentes. 
Planeamento
- Formar








- Definir as metas
- Definir os 
métodos a aplicar
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Através destas etapas é possível alcançar a melhoria contínua à medida que todo o 
ciclo é percorrido e implementado. Deste modo é possível otimizar a execução dos 
processos produtivos, ao mesmo tempo que se verifica a redução de custos e aumento da 
produtividade. Também ao nível da implementação de projetos esta é uma ferramenta 
essencial, uma vez que permite clarificar e aperfeiçoar o plano traçado, gerando cada vez 
mais valor na concretização do mesmo.  
Com o aparecimento e divulgação de todas estas ferramentas e metodologias de 
gestão, foi promovida a sua incorporação nas atividades das empresas, através da adoção 
de novos princípios e ideologias, que cada vez mais valorizavam a qualidade como fator 
acelerador do desenvolvimento das organizações.  
Neste caso, a qualidade foi considerada como “fonte de energia” que promovendo 
uma postura permanentemente ativa, impulsionaria a economia japonesa, através da 
melhoria do ambiente de trabalho, aumento das qualificações dos colaboradores, aumento 
da comunicação interna etc., permitindo o seu crescimento e progressão. 
2.1.3 Sistema de Gestão da Qualidade Total 
No âmbito das práticas apresentadas anteriormente, surge a necessidade de expor 
de forma breve o conceito de Gestão da Qualidade Total.  
“Por um sistema de Gestão da Qualidade Total, definimos um sistema de princípios, 
estruturas e um plano de implementação - para saber como gerir uma empresa, onde os 
princípios de qualidade são, em geral, bem compreendidos e aceites no momento, mas 
em que as estruturas e métodos de implementação podem variar, especialmente com a 
passagem do tempo”. (Fisher, 2009, p.10) 
Esta definição consolida as contribuições anteriores de Sarasohn, Shewhart, 
Deming, Ishikawa, Juran, entre outros, como criadores do conceito. Com o enraizamento 
das suas filosofias e metodologias na indústria japonesa, a Gestão da Qualidade passa a 
ser uma tarefa de todos os indivíduos na organização. Por exemplo, aquando da criação 
da sua empresa, o fundador da Newport News Shipbuilding and Dry Dock Company, 
fazendo uso deste conceito, anunciou aos seus trabalhadores: "Vamos construir bons 
navios aqui; com lucro se pudermos – com prejuízo se for preciso - mas, sempre bons 
navios. " (Fisher, 2009, p.14). Este era o propósito em que ele acreditava e com o qual 
desejava que todos se comprometessem. A Gestão da Qualidade Total seria o seu 
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princípio orientador e a sua política fundamental, anunciando que colocaria a qualidade 
antes do lucro perante a determinação dos métodos de produção.  
Mas esta não é uma “batalha” que se possa travar sozinho, e por isso, perante a 
complexidade da gestão organizacional, todos os stakeholders são envolvidos, 
procurando assim a concretização das suas necessidades e objetivos. 
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2.2. ISO: International Organization for Standardization  
A Organização Internacional de Normalização (ISO) encontra-se sediada em 
Genebra (Suíça) e é composta por representantes de mais de 90 países. Esta organização 
foi estabelecida em 1947, como uma agência das Nações Unidas, sendo os seus membros 
provenientes de mais de 140 organismos nacionais de normalização. 
De acordo com Tricker (2010), "ISO" em grego significa "igual", o que reflete o 
objetivo da organização que se concentra no desenvolvimento de normas internacionais 
de qualidade que permitam estabelecer a igualdade competitiva entre as empresas, 
facilitando assim o comércio ao nível mundial. Outra curiosidade relacionada com a 
presente sigla é o facto de se pronunciar da mesma forma na maioria das línguas faladas 
pelos seus membros, o que possibilita que a designação se mantenha na sua expressão 
original independentemente do país de referência. 
Uma vez que os membros da ISO se dividem entre representantes de estruturas 
governamentais dos países de origem e organismos do setor privado, através desta 
organização, procuram-se harmonizar as contradições existentes entre as necessidades 
dos consumidores e as exigências competitivas do mercado, alcançando resultados 
positivos para as duas dimensões.  
Ao longo do seu percurso histórico, o trabalho desenvolvido pela ISO tem vindo a 
aumentar consideravelmente, apresentando assim um grande número de normas já 
adotadas e disponíveis para todos os países. 
2.2.1 Certificação ISO 9000 
No ano de 1979 foi criado o Comité Técnico ISO 176, para desenvolver a série 
normativa ISO 9000, de forma a corresponder ao aumento da atividade de comércio 
internacional. Mais tarde, em 1987, surge assim o processo de certificação ISO 9000, com 
um boletim da Organização Internacional de Normalização (ISO).  
Aquando da sua publicação, o objetivo foi o de estabelecer uma série de padrões 
mundiais de qualidade, que poderiam ser usados pelas empresas para garantia da 
qualidade dos seus produtos/serviços junto das entidades externas. A partir deste 
momento, as empresas encontravam-se em condições para seguir as especificações da 
norma, documentar as suas práticas e tornar-se certificadas de acordo com a ISO 9000. 
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De acordo com Vardeman (2001), até ao final de 1999 havia cerca de 343 643 
certificações em 150 países. Também em termos de dispersão geográfica os números 




Figura 2 - Certificações ISO 9000 em 1999 (Adaptado de Vardeman, 2001) 
  
Atualmente, os principais produtores europeus de especificações normativas no 
âmbito nacional são: Reino Unido (British Standards Institution - BSI); Alemanha 
(Deutsch Institut fur Normung e.v. - DIN) e França (Associação Français de 
Normalização - AFNOR). Fora da Europa os padrões mais utilizados provêm da América 
(American National Standards Institute - ANSI) e Canadá (Canadian Standards 
Association - CSA). 
Embora estes países sejam aqueles que publicam, provavelmente, as normas mais 
significativas, praticamente todos os outros países têm a própria entidade nacional que 
produz o seu conjunto de normas, o que resulta num crescimento constante e acentuado 
na normalização internacional. 
ISO 9000 é a designação dada a uma “família” de normas internacionais, criadas 
para especificar a correta implementação de Sistemas de Gestão da Qualidade.  
De acordo com Vardeman (2001), podemos verificar que sucessivas foram as 





América do Norte Europa Extremo Oriente Outros
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imediatamente ratificada, sendo ainda autorizada a sua tradução em diversas línguas, não 
garantindo o estatuto da versão oficial original.  
Já em 1994, foi publicada uma nova versão da norma com o nome ISO 9000: 1994, 
com o objetivo de nela serem inseridas alterações para facilitar a sua leitura e 
compreensão. Deste modo, não alterando significativamente a forma como as empresas 
deveriam executar as suas atividades, a comissão técnica normativa procurou completar 
as lacunas existentes e aproximar a mesma da realidade dos auditores. 
Mas, à medida que aumentava a sua aplicação junto de diversos contextos 
organizacionais, também os problemas começavam a surgir a um ritmo mais elevado. De 
acordo com a revisão de literatura realizada acerca do tema, foi possível concluir que 
simultaneamente à evolução registada, surgiam também algumas dúvidas acerca da sua 
aplicação, como é o caso da obrigatoriedade de todas as empresas aplicarem os 20 
critérios constantes da norma, a especificidade da mesma para o setor industrial e 
dificuldade de aplicação nas entidades prestadoras de serviços, entre outros.  
No ano de 2000, fruto de todos os problemas que foram sendo identificados 
aquando da sua implementação, foi promovida uma nova revisão da norma. Desta vez, 
para que fosse possível corresponder a muitas das necessidades identificadas junto da ISO 
9000: 1994, foi promovida a desagregação da mesma em cinco normativos de aplicação 
distinta (Vardeman, 2001): 
 ISO 9000: 2000 – norma que define o vocabulário e descreve os princípios 
fundamentais de um Sistema de Gestão da Qualidade. Posteriormente, esta mesma 
norma foi revista no ano de 2005, alterando a sua designação para ISO 9000: 2005.  
 ISO 9001: 2000 – norma mais abrangente, projetada para ser compatível com 
outras normas do Sistema de Gestão Internacional (Gestão Ambiental, Saúde e 
Segurança no Trabalho, Gestão de Recursos Humanos) regulando a investigação, 
conceção, desenvolvimento, produção, compra e instalação de produtos. 
 ISO 9002: 2000 – norma menos abrangente uma vez que omite a conceção e 
desenvolvimento, especificando apenas a produção, compra e instalação de 
produtos já existentes.  
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  ISO 9003: 2000 – norma aplicada a empresas que realizam ainda menos funções, 
como a inspeção final e ensaios/testes.   
 ISO 9004: 2000 – documento criado com o objetivo de acompanhar o 
desenvolvimento futuro da qualidade interna, através da melhoria contínua. Já no 
ano de 2004, foi potenciada nova revisão do documento (ISO 9004: 2004). 
Mais recentemente, foi promovida uma nova revisão (ISO 9001:2008), em que a 
principal mudança foi a fusão das exigências presentes nas normas ISO 9001: 2000, ISO 
9002: 2000 e ISO 9003: 2000, num único normativo. A ISO 9001: 2008, apesar de ser 
uma norma especificadora dos requisitos de aplicação de um Sistema de Gestão da 
Qualidade, não incluindo requisitos específicos para qualquer um dos outros Sistemas de 
Gestão, induz esclarecimentos que permitem melhorar a sua completa integração, 
consistência e alinhamento nos procedimentos da organização. (Tricker, 2010)  
Todas as atualizações apresentadas anteriormente são potenciadas por um acordo 
internacional existente, em que as normas internacionais têm de ser revistas com a 
periodicidade de 5 anos após a sua publicação. Deste modo, revisões que vão sendo 
promovidas atualmente incidem sobre questões como orientação das partes interessadas, 
melhoria contínua, maior harmonização e facilidade de aplicação.  
Apesar de uma forte componente certificativa presente nos normativos 
apresentados anteriormente, existem no entanto duas formas de aplicar a norma ISO 
9000: 
 Implementação com o fim de obter a certificação segundo o padrão de Sistema 
de Qualidade ISO 9000; 
  Implementação para fins de Gestão da Qualidade. 
Quando uma empresa afirma ser certificada ou registada de acordo com a ISO 9000 
ou qualquer outra norma da “família ISO”, isso significa que uma entidade independente 
auditou os seus procedimentos, certificando-se de que esta cumpre os requisitos da norma, 
dando garantias por escrito da certificação. Com a certificação, a empresa vai garantir que 
os benefícios da gestão da qualidade são obtidos, beneficiando ainda de uma vantagem 
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estratégica significativa em termos de marketing do seu produto/serviço, que passa a ser 
considerado "produto regulamentado”. (Tricker, 2010) 
Por outro lado, podem existir casos em que as empresas não procuram a certificação 
formal das suas práticas, servindo o modelo ISO 9000 como referência para avaliar e 
desenvolver os seus programas e procedimentos de qualidade. Com a familiarização dos 
colaboradores responsáveis pela gestão da qualidade com os normativos, é possível 
contribuir para a melhoria sistemática da qualidade da empresa, registando melhorias ao 
nível da competitividade dos seus negócios. Esta decisão é perfeitamente aceitável para 
muitas organizações, as quais, quer pela sua dimensão, atividade desenvolvida, setor de 
atividade ou pela valorização diminuta que a certificação significaria no seu mercado de 
atuação, optam por ser “ISO 9000 compliant”. 
Em Portugal, a certificação ISO 9000 é administrada pelo Instituto Português da 
Qualidade (IPQ), e tem sido procurada e obtida por milhares de empresas que procuram 
demonstrar que os seus procedimentos cumprem padrões globais de qualidade. 
2.2.2 Críticas e benefícios da Certificação ISO 9000 
Apesar de frequentemente serem enumeradas críticas relacionadas com os custos e 
a complexidade do processo, e perante todas as dúvidas sobre os benefícios da 
certificação, cada vez mais empresas procuram certificar os seus sistemas de qualidade. 
A tabela seguinte pretende reunir alguns dos aspetos mais relevantes aquando a 
comparação dos custos e benefícios da Certificação ISO 9000: 
 
Benefícios da certificação ISO 9000 Críticas da certificação ISO 9000 
Aumento da vantagem competitiva Certificação muito cara 
Melhor comunicação interna e externa Burocracia 
Aumento da quota de mercado Aumento da estrutura e complexidade 
Maior eficiência dos processos Resultados de longo prazo 
Aumento da rentabilidade Benefícios duvidosos de certificação 
Menores custos operacionais Banalização dos benefícios alcançados 
Maior qualidade dos produtos/serviços e 
aumento da satisfação dos clientes 
Normas muito gerais, inadequadas para alguns 
setores e indústrias específicos 
Tabela 2 - Críticas e benefícios da Certificação ISO 9000 (Fonte: Elaborado pelo autor) 
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Relativamente ao caráter genérico do normativo, este fator deve-se a uma tentativa 
de aplicação harmoniosa em todos os setores de atividade, preservando ainda indiferença 
relativamente ao tamanho da organização, número de colaboradores ou recursos 
envolvidos no processo produtivo.  
 “Quando o fumo se dissipar, as únicas organizações que certamente ganharão com 
esta experiência serão aqueles que recebem para qualificar, fazer as auditorias e emitir os 
certificados” (Richard Brown,1994)  
Brown (1994, p.123) verbaliza desta forma as críticas à certificação ISO 9000, 
salientando a ideia de que se procuram certificados de qualidade, em vez de se potenciar 
a qualidade.  
Segundo Stevenson e Barnes (2001), é possível identificar quatro fatores que 
determinam o custo da certificação ISO 9000:  
 Tempo: O período de tempo necessário para preparar e obter uma certificação é 
de cerca de um ano a dezoito meses, dependendo do tamanho da empresa, da sua 
complexidade, do atual diagnóstico da qualidade e do grau de compromisso da 
gestão.   
 Formação: Para que seja possível adaptar os procedimentos da empresa de acordo 
com a norma aplicável são normalmente necessários diversos momentos de 
preparação e formação dos colaboradores diretamente designados para esta tarefa. 
Para além destes, devem ainda beneficiar de momentos formativos, os líderes de 
equipa e membros da administração da empresa, para que assim seja possível um 
correto envolvimento de toda a organização no processo de certificação. 
Decorrente de alterações feitas às metodologias utilizadas na produção, também 
os trabalhadores poderão beneficiar de momentos formativos de modo a proceder 
à sua requalificação profissional. 
 Serviços de Consultoria: A contratação de consultores para facilitar o processo 
de certificação também contribui para os custos de certificação. Consultores 
podem ser contratados para ajudar numa parte específica do procedimento de 
certificação, ou podem levar a implementação do início ao fim, assegurando assim 
a aprovação praticamente garantida na auditoria.  
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 Registo: Sempre que a empresa pretenda certificar os seus procedimentos 
relativamente aos requisitos normativos aplicados, beneficiando assim de um 
mecanismo de marketing externo, deverá proceder à contratação de uma entidade 
externa de auditoria.  
Após a consideração de todos os custos apresentados anteriormente, é evidente para 
qualquer análise, que a certificação pode acarretar custos elevados para a empresa 
certificada. No entanto, muitas das empresas certificadas afirmam não proceder a um 
controlo de custos incorridos, apresentando para tal dois argumentos distintos: devido ao 
facto de isso surgir por imposição dos clientes ou ainda por muitas destas empresas 
considerarem a implementação destes normativos como uma decisão estratégica para a 
organização. 
Nas suas revisões periódicas, a ISO tem procurado combater as críticas que têm 
vindo a ser enunciadas, sendo que no ano de 2000 foi registado um esforço de clarificação 
e desburocratização das normas anteriormente implementadas, permitindo assim 
valorizar mais a iniciativa do ponto de vista da qualidade e percecionar os benefícios reais 
da certificação. 
Apesar de todas as críticas ao processo, não é expectável que o interesse na 
certificação irá diminuir, uma vez que as empresas procuram a certificação, antecipando 
os benefícios internos e externos significativos que compensarão, ou pelo menos farão 
diminuir, os elevados custos incorridos.  
No que respeita à redução de custos e aumento da rentabilidade, os resultados da 
investigação têm sido geralmente positivos. Segundo Wolak (1994), citado por Stevenson 
and Barnes (2001,p.5): “ As empresas que procederam à certificação afirmam ter 
conseguido recuperar os custos incorridos em três anos.” 
Também em termos de melhorias ao nível da comunicação, podemos constatar que 
com o processo de implementação normativa e de certificação, promovem-se 
mecanismos de comunicação nas organizações e por isso verificam-se efeitos positivos 
ao nível da comunicação após a implementação.  
Num dos seus artigos, Zuckerman e Hurwitz (1996) listaram as diversas maneiras 
pelas quais a comunicação seria melhorada por via da implementação da ISO 9000. Entre 
os aspetos enunciados, destaca-se a comunicação interpessoal entre os funcionários e 
gestores através de um sistema de comunicação em rede; a resolução de conflitos entre 
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fluxos de comunicação, formal e informal, relativos aos procedimentos de trabalho, bem 
como a criação de sistemas de documentação e de divulgação de informações a todos os 
colaboradores e clientes da empresa. 
Em linha com esta melhoria da comunicação interna da organização, com a 
certificação, muitas empresas registam ainda melhorias ao nível operativo, verificando o 
aumento da produtividade e reduzindo o número de falhas ocorridas durante o processo.  
Segundo Stevenson and Barnes (2001), também a expansão do mercado é um 
benefício esperado pelas organizações que se propõem a esta certificação. Embora exista 
uma discrepância entre a expectativa gerada antes da certificação e os resultados 
verificados posteriormente, a realidade é que muitas empresas usam frequentemente 
como critério de seleção dos seus fornecedores de produtos e serviços, empresas 
certificadas pelas normas ISO 9000, muitas vezes sendo este o fator impulsionador da 
decisão. 
A certificação permite a criação de uma imagem de credibilidade. Os compradores 
sabem que uma empresa certificada teve de obedecer a requisitos específicos, e apresentar 
e documentar padrões internacionais de qualidade, o que assegura a oferta de produtos 
e/ou serviços de uma qualidade verificada e consistente. Com a certificação, toda a gente 
trabalha para o benefício do cliente e impulsionam-se esforços de melhoria constantes e 
não apenas dirigidos a um evento, encarando a melhoria como um modo de vida.  
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2.3. Sistemas de Gestão de Recursos Humanos 
Na época atual, em que a globalização transforma a competitividade de todo o 
tecido empresarial mundial, começa a surgir a necessidade das organizações potenciarem 
os seus recursos, de forma a elevarem o seu valor acrescentado e assim vingarem na 
“batalha” a que estas estão sujeitas. 
Surge então a definição de planos, estratégias e procedimentos, que são 
permanentemente postos à prova, para potenciar a eficiência e eficácia dos recursos da 
organização. Também os recursos humanos começam a ser vistos como fonte de valor 
acrescentado e fator determinante para o sucesso dos objetivos da empresa, pelo que 
deixam de ser considerados como parcela relevante de custos da organização, para serem 
vistos como ativos em que é vantajoso investir e valorizar. 
Esta preocupação teve o seu início em Inglaterra, através do “Investors in People” 
(2004), que define as linhas orientadoras de uma boa gestão dos recursos humanos, 
através de um estilo de gestão que conduz a uma maior participação e responsabilidade 
voluntária das pessoas na gestão da organização. Assim, define-se como objetivo último 
a maior satisfação interna e maior produtividade, que fará alcançar um melhor 
desempenho por parte dos envolvidos e por consequência da própria organização.  
Neste contexto, começa por ganhar maior relevância a função de Recursos 
Humanos, os seus profissionais e as práticas levadas a cabo por estes, promovendo o 
aparecimento dos Sistemas de Gestão de Recursos Humanos. 
2.3.1 NP 4427:2004 – Sistemas de Gestão de Recursos Humanos 
A necessidade de criação de uma norma de Gestão de Recursos Humanos surgiu no 
final da década de 90, no seguimento da Certificação da Qualidade ISO 9001 e da 
acreditação pela DGERT (Direção-Geral do Emprego e das Relações de Trabalho), da 
empresa de consultoria criada pelo Dr. Manuel Teles Fernandes no ano de 1994.1 
Após uma longa pesquisa de bibliografia acerca de técnicas e métodos de Gestão 
de Recursos Humanos, o Dr. Manuel Teles Fernandes criou um documento interno (que 
                                                 
1 Informação recolhida através de contacto por email com o Dr. Manuel Teles Fernandes, no dia 
30/12/2014. 
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denominou NI - Norma Interna), com algumas notas explicativas, de práticas que 
deveriam ser utilizadas na gestão dos Recursos Humanos da sua empresa.  
Foi com base nesse documento, que posteriormente deu lugar a um conjunto de 
procedimentos e práticas de Gestão de Recursos Humanos, que em 2002 foi apresentada 
uma proposta ao IPQ para passar essa norma interna a norma nacional.  
Essa mesma proposta foi aceite, sendo prontamente criada uma Comissão Técnica, 
a CT 152, sobre a responsabilidade da APAV - Associação Portuguesa para Análise do 
Valor, e com a direção do Dr. Manuel Teles Fernandes, com o objetivo de iniciar o 
processo de conversão da Norma Interna na Norma Portuguesa, mais tarde denominada 
NP 4427:2004.2 
Mais tarde, foi ainda proposta à CEN- Comissão Europeia de Normalização, a 
criação duma norma europeia para certificação da Gestão de Recursos Humanos, com 
base na NP 4427:2004, no entanto votos contrários de alguns países, inviabilizaram o 
desenrolar do projeto.3 
Em suma, a presente norma foi desenvolvida com o intuito de ser compatível com 
a norma NP EN ISO 9001:2000 - Sistemas de Gestão da Qualidade, a norma NP EN ISO 
14001:1999 - Sistemas de Gestão Ambiental e a norma NP 4397 - Sistemas de Gestão da 
Segurança e Saúde no Trabalho, a fim de facilitar uma gestão integrada do processo e 
assegurar a promoção de um conjunto de princípios que podem ajudar as empresas, 
nomeadamente as que não possuem competências na área de Gestão de Recursos 
Humanos, a atrair, desenvolver e a motivar os melhores profissionais, tornando-se mais 
competitivas (Gameiro, 2008). 
Sendo desenhada para servir como guia para a criação de processos e âmbitos de 
atuação, esta pretende conduzir a uma Gestão de Recursos Humanos adequada aos 
propósitos e objetivos de qualquer organização, independentemente da sua área de 
atividade ou dimensão. 
A norma apresenta os requisitos de um Sistema de Gestão de Recursos Humanos, 
considerando todos os procedimentos necessários à prática diária dos recursos humanos 
de uma empresa, tais como: Planeamento de recursos humanos, Caraterização da 
estrutura organizacional, Recrutamento & Seleção, Avaliação de Desempenho, 
                                                 
2 e 3 Informação recolhida através de contacto por email com o Dr. Manuel Teles Fernandes, no dia 
30/12/2014. 
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Planeamento de carreiras, Política e objetivos de recursos humanos, Formação, entre 
outros. 
Este documento não deve ser visto como uma “receita” a seguir pelos profissionais 
de Recursos Humanos, mas sim como o “enunciado” de um conjunto de princípios que 
poderão ajudar a empresa a tornar-se mais competitiva, uma vez que estes devem ser 
executados sobre as linhas orientadoras da gestão estratégica.  
Esta ideologia pode ser verificada no próprio texto da NP 4427:2004, segundo o 
qual “o sistema de gestão de recursos humanos deve ser concebido e desenvolvido como 
um todo integrado na organização, isto é, na sua missão, visão, valores e princípios 
estratégicos estabelecidos pela gestão de topo” (NP 4427:2004, 2004, p.4).  
A representação gráfica apresentada de seguida também ilustra esta ideologia: 
 
 
Figura 3 - Fluxograma do Sistema de Gestão de Recursos Humanos (Adaptado de NP 
4427:2004-Sistema de Gestão de Recursos Humanos-Requisitos, 2004) 
  
Varão (2009) citado por Rebelo (2013), afirma que cada uma das ações 
apresentadas no esquema tem associado um conjunto de propósitos fundamentais ao 
desenvolvimento de um Sistema de Gestão de Recursos Humanos eficiente.  
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1. Definição Estratégica e Planeamento: ilustra os objetivos estratégicos da 
organização, determinando novas práticas de Gestão de Recursos Humanos e 
antecipando as suas necessidades, não só para o cumprimento dos objetivos 
estabelecidos, mas também para dar resposta aos desafios colocados à empresa; 
2. Caraterização da Estrutura Organizacional: prática que procura promover 
um diagnóstico à estrutura da organização, de modo a proporcionar ações que 
facilitem o ajustamento de atividades, funções e pessoas à estratégia da 
empresa e ao contexto em que a mesma desenvolve a sua atividade; 
3. Definição de Competências: define um conjunto de competências exigidas 
pela organização e necessárias à prossecução da sua estratégia e política 
definida; 
4. Recrutamento & Seleção: responde à necessidade de desenvolvimento da 
organização, garantindo a adequação das pessoas às funções existentes; 
5. Admissão, Acolhimento e Integração: processo que permite a integração dos 
colaboradores na empresa e na função, cumprindo todos os requisitos legais 
associados à contratação; 
6. Desenvolvimento: conceção e desenvolvimento de sistema de compensações, 
formação, carreiras e avaliação de desempenho que, em conjunto, possibilitam 
a retenção, desenvolvimento, reconhecimento e motivação das pessoas; 
7. Resultados do Desempenho do Sistema: permite o acompanhamento e 
análise contínuos do Sistema de Gestão de Recursos Humanos, promovendo a 
sua atualização e melhoria contínuas; 
8. Revisão pela Gestão: garante a eficácia e a atualização do Sistema de Gestão 
de Recursos Humanos. 
Como já foi referido anteriormente, este processo não apresenta uma determinação 
exata da sua implementação, indicando apenas as suas linhas orientadoras e incentivando 
que as mesmas sejam concretizadas tomando como ponto de partida a estratégia 
organizacional e um diagnóstico dos processos e práticas já existentes, promovendo 
depois uma reformulação que se mostre agregadora de valor para a organização.   
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Tal como pode ser encontrado no texto da presente norma, com a aplicação da NP 
4427:2004, a organização irá beneficiar de um conjunto de variáveis (p.5):  
 
 Estabelecer um Sistema de Gestão de Recursos Humanos uniforme e abrangente 
a toda a organização;  
 Implementar, manter e melhorar, de forma contínua, um Sistema de Gestão de 
Recursos Humanos; 
 Assegurar-se que a política de recursos humanos é estabelecida e seguida; 
 Obter a certificação ou o reconhecimento do seu Sistema de Gestão de Recursos 
Humanos por uma organização externa, ou fazer uma autoavaliação e declaração 
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CAPÍTULO III – Estudo de Caso: Frederico Mendes & Associados 
3.1 Frederico Mendes & Associados 
3.1.1 Sociedade 
A Frederico Mendes & Associados - Sociedade de Consultores Lda., constituída 
em 29 de Outubro de 2007, e com sede na cidade de Espinho, é uma empresa de 
consultoria atualmente com 9 colaboradores, especializada em projetos de investimento.  
Os seus principais clientes são empresas e empreendedores em setores intensivos 
em conhecimento e tecnologia, que procuram a maximização do retorno dos seus 
investimentos em inovação, internacionalização, investigação e desenvolvimento 
tecnológico.  
Esta apresenta como o seu principal objetivo fornecer aconselhamento e assessoria 
necessários, para delinear e implementar estratégias e projetos, que permitam concretizar 
os objetivos de negócio de cada um dos seus clientes, através de uma abordagem global.  
No ano de 2012, dada a importância da sua Prática de Incentivos Fiscais e 
Financeiros, foi decidido avançar para a certificação do Sistema de Gestão da Qualidade- 
NP EN ISO 9001:2008, no âmbito da elaboração e acompanhamento de candidaturas a 
sistemas de incentivo.  
Esta foi uma decisão motivada pelo desejo de certificar, através de parâmetros de 
qualidade, a prática de maior valor acrescentado da empresa, ao mesmo tempo que 
permite oferecer e informar a todos os clientes da Frederico Mendes & Associados a sua 
garantia de qualidade, cumprindo ainda as exigências normativas de alguns deles, para os 
quais a certificação de processos se apresenta como aspeto determinante quando da 
escolha dos seus parceiros estratégicos de negócio. 
Recentemente, desperta para a importância dos Recursos Humanos como 
contributo do seu sucesso organizacional, determinou a necessidade de estabelecer uma 
definição clara da metodologia a aplicar na gestão desses recursos. Para tal, propõe-se à 
criação de um Sistema de Gestão de Recursos Humanos, segundo os requisitos 
normativos da NP 4427:2004. 
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Independentemente da sua reduzida dimensão, esta é uma empresa consultora, onde 
os seus grandes ativos geradores de valor acrescentado são os colaboradores. Para que 
seja possível promover o seu sucesso organizacional, a Frederico Mendes & Associados 
pretende implementar os procedimentos e práticas necessárias para a satisfação dos seus 
clientes, mas não esquecendo os seus “clientes internos”, ou seja, os seus colaboradores, 
detentores de competências essenciais para o sucesso organizacional. Surge assim a 
ambição de implementar o Sistema de Gestão de Recursos Humanos, no sentido de alertar 
para a aplicação de todas as práticas e procedimentos de Recursos Humanos que permitam 
beneficiar este ativo insubstituível da empresa, ao mesmo tempo que procura ter em sua 
posse as melhores práticas para o recrutamento de novos membros, para o seu 
desenvolvimento na empresa, bem como para a sua motivação e evolução organizacional.  
Para além da perspetiva de curto-prazo enunciada anteriormente, a Frederico 
Mendes & Associados procura ainda preparar o seu crescimento, cimentando a estrutura 
atual para que esta reúna em si uma base consistente de procedimentos de grande 
relevância aquando a sua expansão.  
Eng. Frederico Mendes, sócio fundador e mentor deste projeto empresarial, é 
licenciado em Engenharia e Gestão Industrial, com especialização em inovação e 
empreendedorismo em setores intensivos em conhecimento e tecnologia. O trabalho 
desenvolvido pelo Promotor ao longo dos últimos anos, junto de algumas das mais 
ambiciosas e inovadoras empresas industriais nacionais e internacionais, permitiu 
identificar que o setor de tecnologias de produção apresentava um considerável potencial 
de crescimento como parte indissociável de uma economia europeia sustentável. 
Surge assim no mercado, em finais de 2007, a Frederico Mendes & Associados, 
tendo como objetivo fornecer assessoria especializada e aconselhamento independente 
necessários para conceber, implementar e administrar projetos de inovação no setor de 
tecnologias de produção que contribuam para fomentar o crescimento e a rentabilidade, 
bem como construir vantagens competitivas através da tecnologia e crescimento em 
mercados internacionais. 
3.1.2 Princípios e Valores  
Os valores da Frederico Mendes & Associados resultam da sua experiência e das 
convicções pessoais e partilhadas de cada um dos seus colaboradores. 
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São valores fundamentais da empresa a Confiança, a Dedicação, o Crescimento 
Pessoal e Profissional, os Standards Elevados e os Jogadores de Equipa, conforme se 

















Figura 4 - Valores da FM&A (Adaptado de Manual da Qualidade da Frederico Mendes & 
Associados, 2014) 
Existe assim a convicção de que orientando a atuação de cada um dos consultores 
pela combinação destes valores, é possível oferecer garantia de valor e qualidade aos seus 
clientes.  
Todos os valores apresentados foram definidos pelos colaboradores da empresa, 
uma vez que a Frederico Mendes & Associados acredita que os mesmos são realmente 
importantes para a conduta do dia-a-dia, bem como servem de fonte de inspiração para a 
definição da estratégia e objetivos organizacionais a ser definidos periodicamente.  
Para além destes valores se encontrarem presentes em todos os materiais de 
comunicação da empresa, os mesmos são evidenciados desde logo no processo de 
Recrutamento & Seleção, fazendo estes parte dos critérios de seleção utilizados pela 
Frederico Mendes & Associados. Os mesmos são aculturados de forma permanente, uma 
Jogadores 
de Equipa 
“Os melhores consultores são sempre jogadores de equipa e as melhores empresas de 




“Os nossos clientes contam connosco para concretizarem os seus objetivos de negócio e 
de investimento. Por esse motivo encontramo-nos totalmente comprometidos a fornecer 
resultados tangíveis em todas as nossas áreas de prática.” 
Confiança 
“Os clientes contam com total confiança nas nossas recomendações e no relacionamento 
com a Empresa. Por esse motivo, os nossos consultores encontram-se comprometidos 
com os mais elevados standards de conduta ética e integridade profissional.” 
Dedicação 
“Entendemos que o sucesso dos nossos clientes é o nosso sucesso. Encontramo-nos 
dedicados a colaborar com os nossos clientes na maximização do retorno sobre o 




“Investimos nos nossos consultores. Fazemos um esforço concertado no sentido de 
proporcionar oportunidades de formação e ‘mentoring’ necessárias para um crescimento 
pessoal e profissional de cada um dos nossos colaboradores.” 
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vez que se encontram refletidos em todas as decisões que internamente são tomadas, quer 
ao nível da administração, quer mesmo em níveis hierarquicamente inferiores, através das 
metodologias de trabalho a ser implementadas.  
3.1.3 Práticas de Atividade 
A FM&A fornece o aconselhamento e assessoria necessários para delinear e 
implementar estratégias e projetos que permitam concretizar os objetivos de negócio de 
cada um dos seus clientes. Deste modo, procuram alcançar resultados através de uma 
abordagem global em termos do planeamento e implementação de projetos de 
investimento e inovação empresarial. 
As suas áreas de especialidade incluem: 
 
 BUSINESS+FINANCE: aconselhamento e assessoria especializada e 
independente no domínio do financiamento da inovação e do empreendedorismo. 
 INNOVATION+MANAGEMENT: competências e capacidades necessárias para a 
gestão integrada e eficaz de sistemas e projetos de inovação e investigação e 
desenvolvimento tecnológico. 
 MARKETING+SALES: desenvolvimento e implementação de estratégias 










Figura 5 - Práticas e Unidades de Atividade (Adaptado de Manual da Qualidade da 
Frederico Mendes & Associados) 
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Em qualquer uma das práticas de Consultoria, os consultores trabalham ao longo 
do processo de planeamento através de uma abordagem individualizada, fornecendo 
serviços e soluções inteiramente personalizadas face às necessidades de cada empresa. 
3.1.4 Clientes e Concorrentes 
Enfrentando como concorrentes as grandes empresas “Big Four” como a EY, PWC, 
Deloitte e KPMG, a Frederico Mendes & Associados distingue-se dos seus concorrentes 
através da sua abordagem personalizada a cada um dos clientes, procurando conhecer de 
forma holística a sua atividade e acompanhando de perto as evoluções e resultados que 
cada um deles alcança. 
Através de uma estratégia de seleção criteriosa, a Frederico Mendes & Associados 
procura manter um número de clientes que considera mais conveniente para um adequado 
acompanhamento por parte da sua equipa, ao mesmo tempo que promove a especialização 
setorial através da sua experiência histórica.  
Apesar de ser uma Microempresa, a FM&A conta já com um histórico de clientes 
que se espalha através de uma extensão de aproximadamente 90% do território nacional, 
contrariando assim a regionalização seletiva muitas vezes registada por algumas empresas 
neste tipo de atividade.  
Para que seja possível o crescimento da empresa, existe uma preocupação constante 
na procura de novos clientes. Esta é uma atividade realizada por todos os colaboradores, 
independentemente da sua posição hierárquica, sendo que a mesma toma especial 
relevância junto do Managing Partner e ainda dos dois Consultores Seniores atualmente 
em atividade. Através de uma prática interna denominada “Desenvolvimento da Prática”, 
todos os colaboradores são chamados para a definição de objetivos e atividades 
comerciais e de marketing, a desenvolver com uma periodicidade trimestral, procurando 
assim a elaboração de ferramentas internas ou documentos informativos e de divulgação, 
que venham a ser utilizados para o envio ao público-alvo da empresa.  
Exemplos deste tipo de ações são a criação de um Guia de Feiras dedicado 
exclusivamente ao setor do vinho, o Guia de Medidas de Apoio à Contratação, o Guia de 
Incentivos Fiscais, a criação de um Blog com publicações semanais escritas pelos 
colaboradores da empresa, a participação em Revistas Setoriais através de pequenas 
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crónicas e esclarecimento de questões, entre muitas outras coisas até ao momento já 
realizadas.  
Apesar de a Frederico Mendes & Associados reconhecer como essencial a 
prospeção de mercado e a captação de novos clientes, esta é uma atividade feita de uma 
forma indireta, e que na maioria dos casos decorre por consequência da sua normal 
atividade. Muito potenciada pelo fator distintivo da diferenciação, a empresa não parte 
para o mercado com uma atitude comercial dura e exaustiva, atuando assim de uma forma 
despretensiosa de divulgação do seu trabalho. Até ao momento, esta atitude tem permitido 
aos clientes chegar até à empresa através da sua própria iniciativa, reconhecendo assim 
de uma forma breve a qualidade do trabalho realizado pelos seus colaboradores.  
Uma das caraterísticas que tem vindo a ser constatada ao longo dos 7 anos de 
atividade é que os novos clientes da Frederico Mendes & Associados, procuram a 
empresa por via de referências de clientes atuais, o que mais uma vez comprova a 
qualidade do serviço prestado. 
3.1.5 Perspetivas de desenvolvimento futuro 
Para a Frederico Mendes & Associados, a pesquisa de oportunidades de 
desenvolvimento futuro é um fator visto com elevada importância.  
Frederico Mendes, Managing Partner da empresa, tem uma função essencial no 
conhecimento do público-alvo da empresa, encarando essa informação como um fator 
que vem sendo adquirido ao longo do tempo de laboração, muito potenciado pela larga 
diversidade de setores de atividade com quem a empresa já teve oportunidade de 
colaborar e que permitem uma avaliação consciente das oportunidades setoriais que daí 
possam resultar.  
Para além de a organização desejar alargar o número de clientes a beneficiar dos 
serviços até ao momento oferecidos, os seus objetivos não terminam por aí, pelo que 
numa perspetiva de curto prazo, a Frederico Mendes & Associados espera desenvolver 
uma nova prática de consultoria, esta na área dos Recursos Humanos.  
Através desta nova área de prestação de serviços, a empresa espera diversificar o 
seu mercado-alvo, ao mesmo tempo que consegue complementar a sua atuação no 
mercado atual, uma vez que responderá a necessidades anteriormente identificadas nos 
seus clientes atuais.  
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3.2 Implementação NP 4427:2004 - Sistema de Gestão de Recursos Humanos 
3.2.1 Metodologia de Estudo: Investigação-Acção 
Dada a forte componente prática implicada na elaboração do presente relatório de 
estágio, e mais concretamente na implementação de um Sistema de Gestão de Recursos 
Humanos na empresa Frederico Mendes & Associados, a metodologia que mais se adequa 
à concretização deste objetivo é a Investigação-Ação.  
Esta metodologia adequa-se aos objetivos do presente trabalho, uma vez que 
permite estabelecer uma rápida correspondência entre a revisão de literatura e a aplicação 
prática em contexto organizacional.  
A metodologia de Investigação-Ação teve a sua génese em Inglaterra, após a 2º 
Guerra Mundial, como uma forma de ajudar a solucionar os problemas sociais e 
psicológicos decorrentes da guerra. Assim, o investigador Lewin e o Instituto de 
Tavistock surgiram como figuras inspiradoras de muitos outros trabalhos desenvolvidos 
sobre a metodologia da Investigação-Ação, embora a sua difusão tenha revelado alguma 
resistência e por isso se tenha processado de forma lenta. (Franco,2005, p.3) 
Esta metodologia, tal como o nome indica, apresenta um duplo objetivo (Dick, 
2000), no sentido de obter resultados em ambas as vertentes: ação (através da mudança 
numa comunidade ou organização) e investigação (por forma a aumentar o conhecimento 
do investigador acerca do problema em causa).  
A Investigação-Ação considera o "processo de investigação em espiral", através de 
ciclos de diagnóstico, planificação, ação, observação e reflexão, sendo por isso um 
processo sistemático de aprendizagem contínua, caraterizado pelo facto de utilizar os 
conceitos e a literatura para dar resposta aos problemas quotidianos da sociedade e de 
todos os agentes que nela se inserem, através de um processo controlado de gestão da 
mudança. (Franco,2005) 
Para Almeida (2001) existem grandes vantagens na prática desta metodologia de 
investigação, uma vez que “Ela implica o abandono do praticismo não reflexivo, 
favorece, quer a colaboração interprofissional, quer a prática pluridisciplinar — quando 
não interdisciplinar ou mesmo transdisciplinar —, e promove, inegavelmente, a melhoria 
das intervenções em que é utilizada” (p.176). 
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Para além desta metodologia, foi adotada como estratégia de trabalho o Ciclo 
PDCA de Deming (1984), apresentado anteriormente. Procurou-se agilizar os processos 
de gestão seguindo as quatro etapas principais: Planeamento-Execução-Verificação-
Ação, com o objetivo de potenciar o sucesso alcançado através da melhoria contínua. 
3.2.2 Planeamento 
Como forma de dar início ao estágio na Frederico Mendes & Associados, foi 
promovida uma reunião com o Eng. Frederico Mendes (Managing Partner da empresa e 
Orientador de estágio), em que foram apresentados os objetivos do projeto, planeada a 
metodologia a utilizar na sua concretização, bem como a calendarização geral a ser 
cumprida. 
Este encontro deu início ao trabalho de recolha de informação disponível acerca da 
implementação de Sistemas de Gestão de Recursos Humanos, bem como das 
especificações técnicas da norma NP 4427:2004.  
Após a sua leitura atenta, foi promovida a criação de um “Calendário de Atividades” 
(Anexo 1) pormenorizado, com o objetivo de refletir o ponto de situação dos trabalhos a 
cada momento, sendo que o mesmo seria atualizado constantemente ao longo do projeto. 
Dando início ao ciclo de ação, para além disso, neste primeiro momento foi ainda 
desenvolvido um diagnóstico na Frederico Mendes & Associados, com o objetivo de 
avaliar as práticas existentes ao nível da Gestão de Recursos Humanos, registar pontos 
fortes e fracos, bem como avaliar o grau de cumprimento face aos requisitos da norma 
NP 4427:2004. 
Para a concretização destes objetivos, foi utilizado um conjunto de técnicas e de 
instrumentos de recolha de dados que Latorre (2003) classifica do seguinte modo:  
 Técnicas baseadas na observação: focadas no ponto de vista do investigador, 
este desempenha o papel de observar em “direto” e presencialmente o fenómeno 
em análise; 
 Técnicas baseadas na conversação: focadas no ponto de vista dos 
participantes, concentram-se no diálogo e interações dos intervenientes; 
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 Análise de documentos: focada no ponto de vista do investigador, esta análise 
implica a pesquisa e leitura de documentos escritos como fonte de informação. 
No que se refere às técnicas baseadas na observação, foram utilizadas a observação 
participante e as notas de campo. No que se refere à observação participante, esta foi 
selecionada procurando promover uma análise direta e profunda dos factos, ao mesmo 
tempo em que possibilitava estar envolvida nesses mesmos fenómenos.  
As notas de campo, foram utilizadas numa perspetiva de trazer á análise um carater 
flexível e de improviso, seguindo assim uma atitude informal e de acompanhamento 
pessoal do processo, através de registos num bloco de notas dedicado exclusivamente 
para o efeito e que serviu para esquematizar os aspetos mais relevantes e fazer recordar 
posteriormente as ideias essenciais a reter. 
Relativamente às técnicas baseadas na conversação, foi utilizada a entrevista e os 
grupos de discussão, estes seguindo um caráter semiestruturado, com o objetivo de 
complementar as restantes técnicas de análise. Através destas técnicas foi possível 
esclarecer algumas dúvidas resultantes da observação e da análise dos documentos, ao 
mesmo tempo que permitiu constatar aspetos mais subjetivos do funcionamento da 
Frederico Mendes & Associados, refletidos no ponto de vista do entrevistado. Para além 
disso, e uma vez que a empresa apresenta uma reduzida dimensão, através da 
oportunidade de participar em grupos de discussão, foi possível recolher a opinião de 
todos os colaboradores acerca das práticas implementadas até ao momento, permitindo 
recolher importantes sugestões acerca dos aspetos a melhorar e procedimentos a 
desenvolver, através da saudável comparação de experiências e de pontos de vista. 
Também a análise de documentos oficiais foi fundamental para o diagnóstico das 
práticas existentes ao nível dos Recursos Humanos na Frederico Mendes & Associados, 
uma vez que antes de partir para a definição de novos procedimentos é de especial 
relevância conhecer aquilo que já se encontrava definido até ao momento. Nesta 
perspetiva, foi dedicada especial atenção à leitura de todos os documentos constituintes 
do Sistema de Gestão da Qualidade da empresa, de forma a que também eu entendesse a 
forma utilizada anteriormente para a elaboração dos procedimentos, ao mesmo tempo que 
tinha oportunidade de conhecer melhor toda a estrutura da empresa e a sua forma de 
funcionamento. 
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Face à informação recolhida, foram então planeadas as primeiras intervenções a 
efetuar, de acordo com os requisitos normativos presentes na norma, para que assim fosse 
possível traçar a estratégia a adotar na criação do Sistema de Gestão de Recursos 
Humanos. 
Para cada um dos requisitos abordados posteriormente, foram promovidas reuniões 
com o Eng. Frederico Mendes (Managing Partner da Frederico Mendes & Associados), 
anteriores ao processo de definição de procedimentos, nas quais eram discutidas as 
práticas possíveis a aplicar, bem como a seleção e reformulação daquela que mais se 
adapta ao contexto da empresa e às suas práticas diárias.  
Estas mesmas reuniões eram realizadas com uma periodicidade diária, adotando 
uma postura que podia variar do semiestruturado ao casuístico. Uma vez que estas eram 
reuniões que surgiam de forma espontânea, e de acordo com a cultura e funcionamento 
da empresa, em que todos os colaboradores procuram nos seus colegas e superiores o 
apoio necessário para esclarecer as suas dúvidas e resolver as suas dificuldades, também 
estes encontros decorriam de forma informal e de acordo com as necessidades que fossem 
sendo sentidas. 
Assim surgiu um processo de clara troca de conhecimentos entre a estagiária e o 
seu orientador, uma vez que neste momento eram apresentados os conhecimentos 
académicos e bibliográficos acerca de cada um dos temas em discussão, ao mesmo tempo 
que o orientador ia dando a conhecer a empresa através das suas práticas atuais e das 
expectativas futuras para a mesma.  
O registo desses momentos era feito através de anotações, procurando recolher as 
informações essenciais para efetuar as devidas correções ao trabalho realizado, ao mesmo 
tempo que registava todas as ideias e recomendações a utilizar na definição de 
procedimentos futuros. 
Nesta fase do projeto, foi ainda promovida uma formação a todos os colaboradores 
da Frederico Mendes & Associados, com o objetivo de dar a conhecer a norma NP 
4427:2004, apresentar o objetivo da realização do presente estágio, bem como as etapas 
de implementação de um Sistema de Gestão de Recursos Humanos. 
  
Relatório de Estágio | Implementação de Sistema de Gestão de Recursos Humanos de acordo com a norma NP 4427:2004 
 Página 32 de 117 
3.2.3 Execução : Procedimentos de Recursos Humanos 
Após uma abordagem cuidada com vista ao diagnóstico/planeamento de todas as 
ações a realizar no âmbito da implementação do Sistema de Gestão de Recursos Humanos 
da empresa, foi definido pela Frederico Mendes & Associados a elaboração de um Mapa 
de Processos de Recursos Humanos.  
 
 
Figura 6 – Mapa de Processos de Recursos Humanos (Adaptado de Sistema de Gestão de 
Recursos Humanos da FM&A) 
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Com o objetivo de apresentar de forma esquemática, clara e simples a informação 
contida pelo Sistema de Gestão de Recursos Humanos, este Mapa de Processos, vai mais 
além e estabelece ainda a relação sequencial dessas mesmas práticas. Adicionalmente aos 
requisitos normativos da NP 4427:2004, são ainda incluídas outras práticas, que a 
Frederico Mendes & Associados considera fundamentais para a correta gestão dos seus 
Recursos Humanos. 
3.2.3.1 Política de Recursos Humanos 








A Frederico Mendes & Associados determinou a sua Política de Recursos 
Humanos, definindo as linhas de orientação da empresa ao nível da Gestão dos Recursos 
Humanos. Esta foi encarada pelos órgãos de topo da empresa como uma declaração de 
compromisso para o cumprimento dos requisitos normativos e legais aplicáveis, e para a 
implementação das ações necessárias para assegurar a eficácia do Sistema de Gestão de 
Recursos Humanos ao longo do tempo. 
A sua definição surgiu numa reunião de acompanhamento dos trabalhos com o 
Managing Partner, em que foram apresentadas as ideias gerais a incluir, processo que 
“A gestão de topo deve estabelecer a sua política de recursos humanos, assegurando que: 
a) É apropriada ao propósito da organização; 
b) Inclui um comprometimento de cumprir os requisitos e de melhorar, 
continuamente, a eficácia do sistema de gestão de recursos humanos; 
c) Proporciona um enquadramento para o estabelecimento e a revisão dos objetivos 
para a gestão de recursos humanos; 
d) É divulgada e compreendida a todos os níveis da organização; 
e) É revista regularmente, de acordo com as alterações internas e externas, para se 
manter atualizada.” 
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posteriormente foi complementado com uma breve pesquisa acerca de exemplos de 
políticas organizacionais em diversos setores.  
Após a sua concessão, o documento de registo e divulgação foi apresentado ao 
Managing Partner, que sugeriu algumas alterações ao seu conteúdo e estrutura, bem 
como propôs que o mesmo fosse divulgado na Intranet da empresa e fosse agendada uma 
reunião com todos os colaboradores, permitindo assim que todos refletissem sobre o 
assunto e contribuíssem com sugestões de melhoria para a mesma.  
Como resultado dessa mesma reunião foi aprovada a Política de Recursos 
Humanos, definida à luz da estratégia global da organização e dos princípios e valores da 
empresa e dos seus colaboradores, escrita sobre uma forma clara, simples e concisa, para 
que possa ser facilmente entendida por todos.  
 
Figura 7 – Política de Recursos Humanos (Anexo 2) (Adaptado de Sistema de Gestão de 
Recursos Humanos da Frederico Mendes & Associados) 
Estas linhas de orientação devem ser de carácter permanente, servindo de princípios 
a adotar em relação às diversas práticas de Recursos Humanos a ser implementadas na 
Frederico Mendes & Associados, tais como o Recrutamento & Seleção, Gestão de 
Carreiras, Avaliação de Desempenho, Sistema de Compensações, Plano de Formação, 
etc.  
“A Empresa compromete-se a desenvolver uma Política de Recursos Humanos no sentido de: 
 Admitir colaboradores de elevado potencial, não permitindo qualquer forma de 
discriminação e assegurando a permanente equidade de tratamento; 
 Oferecer aos seus colaboradores uma perspetiva de emprego desafiante e motivadora; 
 Proporcionar um plano de formação adequado ao desempenho das funções, que fomente a 
realização e o desenvolvimento pessoal, profissional e social; 
 Garantir boas condições de ambiente de trabalho, promovendo um clima organizacional 
centrado no desenvolvimento das relações humanas, o espírito de equipa e o respeito mútuo; 
 Praticar um plano de compensações justo e competitivo em relação ao mercado;  
 Garantir a melhoria contínua das práticas promovidas no âmbito do Sistema de Gestão de 
Recursos Humanos, através de uma periódica e atenta avaliação e revisão pelos diversos 
interessados.” 
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No entanto, a Política de Recursos Humanos deve ser revista, sempre que se 
verificarem alterações internas ou externas à organização, que influenciem a sua 
estratégia e a própria evolução do Sistema de Gestão de Recursos Humanos, de forma a 
assegurar a adequação da política à realidade atual da empresa. 
3.2.3.2 Planeamento dos Recursos Humanos 





O Planeamento de Recursos Humanos promove a visão estratégica da organização, 
através da determinação das necessidades de recursos humanos atuais e futuras e 
implementando planos para satisfazer a sua capacidade de desenvolvimento.  
Deste modo, a Frederico Mendes & Associados determinou que numa base anual 
devem ser planeados e calculados os recursos humanos necessários (e as suas 
competências) para satisfazer as necessidades do seu plano de atividades e os seus 
objetivos organizacionais, através de uma reunião promovida entre o Managing Partner 
e o(a) Gestor(a) de Recursos Humanos.  
Apesar de a norma não estabelecer uma periodicidade específica para o 
planeamento de recursos humanos, a Frederico Mendes & Associados considerou 
adequada a sua elaboração/revisão numa base anual, de forma a coincidir com a revisão 
da estratégia organizacional, com a revisão do Sistema de Gestão da Qualidade, com a 
análise do Sistema de Avaliação e do Diagnóstico Interno, bem como com a análise dos 
principais indicadores de desempenho da empresa.  
Esta periodicidade é importante, uma vez que para a organização é essencial o 
planeamento atempado dos acontecimentos internos relevantes, de forma a que sejam 
Como parte integrante do planeamento estratégico da organização, esta deve calcular e 
planear os recursos humanos necessários para satisfazer as necessidades dos seus planos de 
atividades. 
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previstos todos os recursos e meios necessários a concretizar todas as atividades com o 
maior sucesso possível.  
Para além disso, foi desenvolvido um impresso intitulado “Planeamento Anual de 
Recursos Humanos” (Anexo 3), que deve ser preenchido como resultado da reunião 
definida anteriormente. Este documento pretende recolher toda a informação necessária 
ao processo de planeamento, como o evento, a data de referência, o objetivo, as ações 
necessárias à concretização do mesmo e a pessoa responsável pela sua execução. 
A prática de Planeamento de Recursos Humanos funcionará assim como input para 
outras atividades do Sistema de Gestão de Recursos Humanos, tais como o recrutamento, 
a seleção e a formação, pelo que é promovida a sua atualização ao longo do ano, à medida 
que são detetados novos eventos, levando em consideração as necessidades detetadas 
pelos responsáveis de cada área funcional da Frederico Mendes & Associados.  
Esta forma de atuação foi já colocada em prática no início do ano de 2015, momento 
em que se comprovou a adequabilidade do procedimento e da ferramenta para o 
cumprimento do objetivo estabelecido no normativo, e mais relevante ainda, para o 
correto planeamento do quotidiano da empresa. 
3.2.3.3 Caraterização da Estrutura Organizacional 










Neste ponto do normativo, a Frederico Mendes & Associados procurou estabelecer 
a relação com o Sistema de Gestão da Qualidade já implementado na empresa. Deste 
“ A organização deve: 
a) Estabelecer a sua estrutura de forma a satisfazer as necessidades impostas pela 
sua atividade e pelo meio envolvente; 
b) Estabelecer metodologia a utilizar na descrição e análise de funções; 
c) Estabelecer descrições e análises de funções de acordo com a estrutura da 
organização e abrangendo todos os cargos funcionais da mesma." 
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modo, foi analisada a documentação existente, relativa à estrutura da empresa, e avaliada 
a pertinência de atualização da mesma, de acordo com as alterações potenciadas pelo 
novo sistema.  
Para que fosse possível corresponder a um dos objetivos primordiais deste requisito 
normativo, procurou-se estabelecer uma correta adequação estratégica da estrutura 
funcional da empresa, representando as alterações sugeridas através da definição de um 
novo Organigrama (Anexo 4). Este novo organigrama surgiu da necessidade de ser criada 
uma nova função, o(a) Gestor(a) de Recursos Humanos, este o(a) coordenador(a) de todas 
as atividades da área de Recursos Humanos da empresa e responsável pela 
implementação, manutenção e atualização do Sistema de Gestão de Recursos Humanos.  
Após ser apresentada a sugestão de alteração ao Managing Partner, foi promovida 
posteriormente uma reunião com todos os colaboradores, por forma a recolher as suas 
opiniões e sugestões acerca da nova função e do seu posicionamento no organigrama.  
Motivada pela importância dos Recursos Humanos para o sucesso organizacional, 
a posição do(a) Gestor(a) de Recursos Humanos foi definida no mesmo nível hierárquico 
que o(a) Gestor(a) da Qualidade, apresentando assim uma relação direta com o órgão 
máximo de gestão da empresa. Deste modo, para além de refletir a transversalidade da 
aplicação da função, será ainda demonstrado o envolvimento da gestão de topo em todo 
o processo.  
No entanto, o organigrama é apenas uma forma de representar graficamente as 
relações existentes, pelo que paralelamente a estas alterações, foi ainda revista toda a 
documentação existente em matéria de descrição e análise de funções, de forma a que 
fosse possível a concentração das tarefas de recursos humanos na função do(a) Gestor(a) 
de Recursos Humanos, anteriormente desempenhadas por diversos colaboradores da 
empresa. 
À semelhança das restantes funções, para o(a) Gestor(a) de Recursos Humanos 
foram também identificadas as atividades/tarefas que compõem a função, o seu conteúdo 
e posição hierárquica de reporte e substituição, bem como os requisitos indispensáveis 
(conhecimentos, aptidões, habilidades, esforços exigidos) que o seu titular deve ter para 
o bom exercício da mesma. A descrição funcional elaborada para o(a) Gestor(a) de 
Recursos Humanos pode ser encontrada no Anexo 5 do presente documento. 
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Após a sua elaboração e aprovação por parte do Managing Partner e pela Gestora 
da Qualidade da empresa, a descrição funcional foi comunicada a todos os colaboradores 
da organização, através da sua disponibilização na pasta partilhada da empresa relativa 
aos Manuais de Funções.  
O objetivo último do presente requisito normativo é garantir que todos os 
colaboradores saibam quais as relações de hierarquia e subordinação existentes dentro da 
organização, bem como as responsabilidades e autoridades que lhes estão atribuídas no 
contexto das funções por si desempenhadas. 
3.2.3.4. Objetivos de Recursos Humanos 









A empresa Frederico Mendes & Associados, motivada pela sua ideologia de 
melhoria contínua, determinou a definição de objetivos de Recursos Humanos.  
Mais do que a discussão de expectativas que se deseja que venham a ser 
implementadas, a empresa define os resultados que se propõe atingir durante um 
determinado período de tempo. Para além disso, e uma vez que a definição de resultados 
não significa por si só que estes sejam atingidos, foi ainda determinado como obrigatório 
a definição para cada um deles, de ações a desenvolver para a sua concretização.  
Aquando a sua definição, os objetivos devem ser simples, claros e mensuráveis, de 
forma a permitir o seu correto acompanhamento, sendo que por outro lado, ainda que 
devam traduzir algum grau de exigência/esforço para a sua execução, os objetivos têm de 
ser concretizáveis, definindo um prazo de tempo específico para a sua realização.  
“A organização deve, sempre que possível, identificar e quantificar as expectativas ou 
objetivos, dos contributos globais ou parcelares das diferentes entidades que compõem a 
estrutura da organização, em função dos planos de atividades. Estes objetivos devem ser 
divulgados aos respetivos elementos.” 
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Para uma melhor gestão de todo este processo, os Objetivos de Recursos Humanos 
foram assim formalizados e documentados através do impresso “Plano de Objetivos de 
Recursos Humanos” (Anexo 6), criado com a finalidade de reunir num único documento 
todas as dimensões apresentadas anteriormente.  
Procurando que esta informação chegue a todos os colaboradores, e possibilitando 
o envolvimento de todos no seu cumprimento, foi definido que após a sua definição, estes 
devem ser enviados através de email e afixação em local público. 
A finalidade última da Frederico Mendes & Associados foi a de desdobrar os seus 
objetivos globais e planos de atividade, em vários objetivos específicos, agrupados por 
área temática. Sendo as áreas da Qualidade e dos Recursos Humanos, temáticas 
fundamentais para o sucesso organizacional, existiu a necessidade de determinar para 
cada uma delas um mapa de objetivos.  
Seguindo a lógica periódica de revisão adotada para o Sistema de Gestão da 
Qualidade da empresa, foi determinado que também os Objetivos de Recursos Humanos 
seriam acompanhados trimestralmente, sendo este acompanhamento efetuado através de 
uma reunião entre o Managing Partner e o(a) Gestor(a) de Recursos Humanos.  
Sempre que os resultados esperados não estejam a ser atingidos, foi determinado 
que devem ser desencadeadas as ações necessárias para garantir que os desvios são 
corrigidos, possibilitando assim o seu cumprimento no final do período anual.  
No final do período estabelecido, deve ser analisado o grau de concretização dos 
objetivos traçados, devendo no caso de insucesso, ser identificadas as causas que levaram 
a que determinado(s) objetivo(s) não fosse(m) atingido(s). 
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3.2.3.5 Controlo de Documentos, Registos e Dados, e Requisitos legais  





















Toda a documentação que faz parte do Sistema de Gestão de Recursos Humanos da 
organização, quer seja interna ou externa, tem de ser controlada.  
No que se refere ao Controlo de Documentos:  
 
“A organização deve estabelecer e manter procedimento documentado para controlar todos 
os documentos e dados, incluindo os de origem externa (legislação e normas), relevantes 
quanto aos requisitos desta norma, na extensão aplicável: 
 
a) Aprovação dos documentos antes da sua edição e distribuição; 
b) Reaprovação de revisões dos documentos; 
c) Manutenção da sua legibilidade, pronta identificação e disponibilização em locais 
apropriados; 
d) Prevenção de utilização indevida de documentos obsoletos e sua identificação de 
forma apropriada." 
 
Relativamente ao Controlo de Registos e Dados: 
 
“A organização deve estabelecer e manter procedimento documentado que defina a forma 
como deve ser feita a identificação, acesso, conservação, proteção, recuperação, tempo de 
retenção e inutilização dos registos relativos à atividade de gestão dos recursos humanos da 
organização". 
 
Para os Requisitos Legais: 
 
“A organização deve identificar todos os requisitos legais e outros, aplicáveis à gestão dos 
recursos humanos, bem como assegurar o seu cumprimento integral.  
A organização deve manter atualizada e acessível aos seus recursos humanos toda a 
legislação laboral geral e a pertinente ao setor em que se insere, bem como toda a 
regulamentação relacionada com a atividade exercida.” 
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Por forma a garantir que a versão utilizada de um documento, a cada momento, é 
aquela que foi aprovada, a Frederico Mendes & Associados, elaborou o seu procedimento 
de Controlo de Documentos, Registos e Dados, e Requisitos Legais, este um conjunto de 
regras que permitem a correta organização de toda a documentação.  
Aqui foram definidas as responsabilidades pela elaboração, aprovação e 
reaprovação dos documentos que suportam o Sistema de Gestão de Recursos Humanos 
(manuais, procedimentos, instruções, impressos etc.), foi determinada a forma de 
identificação da documentação (através de um código de referência, de uma designação 
e de controlo de estado de revisão), definido o modo como é feita a sua 
disponibilização/distribuição junto dos colaboradores (envio de email, divulgação em 
suporte papel ou suporte informático), bem como determinado o tempo de retenção 
necessário para cumprir os requisitos legais aplicáveis.  
Para além disso, foi ainda determinado o mecanismo de controlo, identificação, 
manutenção e armazenamento dos documentos e dos dados, para que, em qualquer altura, 
se consiga saber o estado de revisão de todos os documentos, bem como a localização dos 
originais. 
Também relativamente à documentação e informação externa à organização, que é 
relevante para o Sistema de Gestão de Recursos Humanos, foi garantida a sua 
disponibilização em tempo útil aos seus utilizadores, através da definição de momentos 
periódicos de consulta e pesquisa.  
Uma vez que a maioria dos documentos é arquivada em suporte digital, para além 
de todas as preocupações apresentadas anteriormente, foi ainda definido pela Frederico 
Mendes & Associados uma metodologia que garanta a integridade e preservação de toda 
a informação, definindo a realização periódica de cópias de segurança. 
Para além da definição de regras específicas para a aprovação, arquivo, 
comunicação e revisão da documentação produzida interna e externamente, também os 
resultados obtidos pela atividade da empresa (evidências das atividades realizadas), 
seguem normas de controlo e registo. 
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Tabela 3 - Exemplo do Controlo de Registos e Dados (Adaptado de Sistema de Gestão de 
Recursos Humanos da FM&A) 
No que se refere aos Requisitos Legais aplicáveis ao Sistema de Gestão de Recursos 
Humanos, consciente da sua importância para as atividades do próprio sistema, a 
Frederico Mendes & Associados compromete-se a estar permanentemente atualizada dos 
mesmos.  
Por isso, foi definida como metodologia a consulta periódica de sites específicos, 
subscrição de serviços de atualização e receção de publicações ou circulares informativas, 
que fornecendo as informações essenciais nestes domínios legais, asseguram ainda a sua 
permanente atualização, pelo que deste modo é evitada a desatualização de conteúdos 
essenciais para o dia-a-dia.  
Abrangidos por esta metodologia, estão não só os requisitos legais de caráter geral, 
mas também aqueles que comportam um caráter mais específico como o da Segurança, 
Higiene e Saúde no Trabalho, Contratos Coletivos de Trabalho, etc, que também devem 
ser tidos em conta. 
Para além do acompanhamento periódico dos requisitos legais aplicáveis pelo(a) 
Gestor(a) de Recursos Humanos, a Frederico Mendes & Associados determina como boa 
prática a sua divulgação junto de todos os colaboradores, através da utilização da sua 
Intranet, em que se encontram disponíveis ligações diretas para os sites de interesse neste 
domínio, bem como onde são publicados resumos das informações mais relevantes desta 
temática. Deste modo, asseguramos que todos os colaboradores conheçam claramente os 
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No que respeita ao Sistema de Gestão de Recursos Humanos, consideram-se 
relevantes os seguintes requisitos legais: 
Tabela 4 - Exemplo dos Requisitos Legais aplicáveis à FM&A (Adaptado de Sistema de 
Gestão de Recursos Humanos da FM&A) 
 
3.2.3.6 Política de Compensações 








Através deste requisito normativo, a NP 4427:2004 pretende que as organizações 
definam uma política de compensações a adotar relativamente aos seus colaboradores, de 
forma a que esta seja clara e transparente para todas as pessoas da organização. 
Deste modo, a Frederico Mendes & Associados, através do seu procedimento de 
Política de Compensações, apresenta de forma simples as componentes da estrutura 
“ A organização, cumprindo a legislação em vigor e acordos laborais aplicáveis, deve 
estabelecer ou adotar procedimento documentado que defina: 
 
a) Tipos de compensação a atribuir aos seus recursos humanos; 
b) Critérios para atribuição das compensações; 
c) Meios e periodicidade a utilizar na atribuição de compensações. 
 
As compensações podem assumir diferentes formas, como salários, honorários, prémios, 
comparticipações e outros benefícios.” 
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salarial da empresa, ao mesmo tempo que assegura o cumprimento integral de todos os 
requisitos legais e normas aplicáveis neste âmbito. 
Como objetivos da Política de Compensações da Frederico Mendes & Associados 
podem ser mencionados os seguintes tópicos: 
 
 Promover uma posição de competitividade no mercado salarial;  
 Assegurar uma posição financeiramente sustentável;  
 Adequar-se às necessidades dos colaboradores e ser percecionada como justa; 
 Contribuir para alcançar os objetivos organizacionais. 
A Política de Compensações da Frederico Mendes & Associados atende às 
necessidades, objetivos e cultura da empresa, estando ainda alinhada com as práticas 
aplicadas ao setor em que esta se insere. 
Após uma conversa com o Managing Partner da empresa, foi possível diagnosticar 
de forma detalhada a estrutura salarial existente na Frederico Mendes & Associados, ao 
mesmo tempo que eram identificadas algumas alterações de melhoria que poderiam ser 
feitas, para que fosse alcançada uma oferta salarial mais benéfica para todos os 
colaboradores.  
Na elaboração do procedimento, foram especificados os tipos de compensações a 
atribuir (salário, honorários, prémios, comparticipações e outros benefícios), de acordo 
com as várias funções e níveis hierárquicos existentes. 
Para além disso, foram ainda definidos os critérios de atribuição a utilizar pela 
empresa, definindo assim quais os parâmetros segundo os quais recairá a decisão de 
receber ou não a compensação estabelecida.  
Como forma de estimular e premiar o desempenho individual dos seus 
colaboradores, a Frederico Mendes & Associados determinou uma estreita ligação entre 
a Política de Compensações e o seu Sistema de Avaliação de Desempenho, para que a 
apreciação remuneratória efetuada, seja a mais justa possível e próxima da realidade.  
Para além da definição do tipo de compensações a atribuir, e dos critérios 
estabelecidos para a sua atribuição, foi ainda definida a periodicidade de revisão das 
compensações estabelecidas pela organização.  
Como documento auxiliar da reunião de revisão de compensações, foi desenvolvido 
um impresso intitulado “Proposta Anual Remuneratória” (Anexo 7), em que são 
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expressos os valores acordados em cada uma das componentes salariais, sendo a mesma 
posteriormente discutida, aceite e assinada por ambas as partes.  
3.2.3.7. Sanções,Comportamentos e Controlo de Práticas não Conformes 























Por vezes, os colaboradores praticam alguns comportamentos nas organizações sem 
saberem que estes não são considerados aceitáveis, visto que tal também não lhes foi 
comunicado. Para evitar esta situação, a Frederico Mendes & Associados definiu o seu 
No que se refere às Sanções: 
 
 “A organização, de acordo com a legislação em vigor e para os diferentes tipos de 
comportamentos indesejáveis ou não conformes, deve estabelecer ou adotar procedimento 
documentado que identifique claramente os comportamentos passíveis de sanções e definir 
as mesmas.” 
 
Relativamente aos Comportamentos:  
 
“A organização deve, dentro dos limites legais em vigor, estabelecer e manter procedimento 
documentado que defina padrões e códigos de conduta, relativos a: 
 
a) Igualdade de oportunidades; 
b) Assédio sexual; 
c) Coação física, psicológica e moral; 
d) Ética profissional; 
e) Representação da organização.” 
 
Por último, sobre o Controlo de Práticas não Conformes:  
 
“A organização deve estabelecer e manter procedimentos para definir responsabilidades e a 
autoridade para: 
 
a) Analisar e investigar práticas não conformes; 
b) Executar as ações necessárias para corrigir as práticas não conformes. “ 
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procedimento de Sanções, Comportamentos e Controlo de Práticas não Conformes,4 ao 
mesmo tempo que previne a prática de comportamentos não conformes e a necessidade 
de aplicação de sanções. 
A Frederico Mendes & Associados promove a sua atuação cumprindo toda a 
regulamentação normativa e disposições legais em vigor, aplicáveis à sua atividade. Deste 
modo, todos os comportamentos não conformes devem ser sancionados de acordo com a 
legislação aplicável. 
No entanto, garantindo a clarificação e harmonização dos padrões de referência, 
bem como servindo de instrumento de formalização de valores, princípios de atuação e 
normas de conduta que pautam o relacionamento da organização com os seus diversos 
stakeholders, foi definido pela Frederico Mendes & Associados a elaboração de um 
“Código de Conduta” (Anexo 8). 
Após uma reunião com o Managing Partner, em que foram discutidos quais os 
pontos essenciais a abordar no Código de Conduta a realizar, foi iniciada a elaboração do 
mesmo de uma forma clara, simples e objetiva, para que fosse fácil a sua leitura e 
interpretação por parte dos trabalhadores e por todos aqueles que pretendem conhecer a 
forma de atuar da empresa.   
No entanto, como a definição do Código de Conduta por si só não é suficiente para 
que o seu objetivo seja concretizado, foi decidida a sua divulgação junto de todos os 
colaboradores, através da Intranet da empresa. Esta divulgação surgiu no âmbito de um 
primeiro pedido de colaboração a todos os colaboradores, em que foi apresentado um 
esboço do Código de Conduta, sendo lançada a oportunidade de no prazo de 15 dias ser 
feita uma reflexão dos seus conteúdos, de forma a que fossem apresentadas sugestões de 
melhoramento aquando da reunião de apresentação do mesmo.  
Abordando questões como a integridade e honestidade, relacionamento com 
clientes, confidencialidade de informações, responsabilidade e eficiência, entre outros, 
pretendeu-se responsabilizar toda a organização e todos os colaboradores 
individualmente, para a promoção e indução de atitudes, comportamentos, padrões e 
códigos de conduta essenciais no decurso das suas relações profissionais. 
                                                 
4 Comportamentos não conformes são aqueles que ocorrem indo contra o estabelecido como esperado, 
mesmo que o esperado seja apenas o estritamente definido por lei. (Fonte: Dar+Valor às Pessoas) 
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Para além desta forma de envolvimento e comunicação, foi ainda definido que o 
Código de Conduta passaria a constar do Manual de Acolhimento da Frederico Mendes 
& Associados, e poderia vir a estar disponível para todos os visitantes do site da empresa. 
No que se refere mais especificamente às Sanções a aplicar em caso de 
incumprimento, após conversa com o Managing Partner, foi decidido como suficiente e 
adequado adotar a legislação prevista nesta matéria.  
Qualquer situação de risco de incumprimento de normas legais aplicáveis ou do 
Código de Conduta, deve ser imediatamente comunicada ao Managing Partner e ao 
Gestor(a) de Recursos Humanos, sendo que serão tomadas medidas com o intuito de 
investigar e corrigir a situação. 
3.2.3.8. Recrutamento & Seleção  














Relativamente a este requisito normativo, pretende-se que a organização defina um 
procedimento/ metodologia para recrutar e selecionar os seus novos colaboradores. 
Uma vez que os recursos humanos se demonstram como o fator crítico de criação 
de valor da Frederico Mendes & Associados, o Recrutamento & Seleção apresenta-se 
como uma questão-chave que poderá comprometer o sucesso da organização.  
Com o objetivo de cumprir este conceito, a empresa procedeu à definição de um 
conjunto de técnicas e procedimentos, com a finalidade de recrutar e selecionar os 
“A organização deve estabelecer e manter procedimento documentado, que: 
 
a) Defina os métodos e as técnicas a utilizar no recrutamento e na seleção dos 
recursos humanos; 
b) Garanta a igualdade de oportunidade e tratamento a todos os candidatos; 
c) Defina, de forma objetiva, a atuação, o envolvimento e a responsabilidade de 
fornecedores de serviços de recrutamento, seleção e cedência de pessoal.” 
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melhores candidatos para ocupar os cargos disponíveis dentro da organização, ao mesmo 
tempo que é cultivado um acompanhamento de especial atenção por parte da gestão de 
topo da empresa, sendo a sua importância tanto maior quanto mais estratégica for a função 
em causa. 
Para dar início ao processo de Recrutamento & Seleção, o(a) Gestor(a) de Recursos 
Humanos deverá considerar as informações anteriormente definido no documento 
“Planeamento Anual de Recursos Humanos”, planeando assim o início do processo, 
sempre que possível, para um mês antes da data esperada para início do contrato.  
O processo de recrutamento inicia-se com a determinação do perfil de competências 
hard e soft que interessa recrutar, tendo em conta os objetivos estratégicos e operacionais 
da empresa e as caraterísticas da função a ocupar. O registo desse mesmo perfil deve ser 
feito pelo(a) Gestor(a) de Recursos Humanos, através da estruturação de um anúncio, 
utilizando o impresso “Anúncio de Recrutamento” (Anexo 9). Este modelo pressupõe a 
realização de uma pequena apresentação da organização, a indicação da vaga a preencher 
e a definição dos critérios mais relevantes para a contratação.  
O modelo de anúncio criado pretende corresponder aos standards de qualidade 
definidos pela empresa, ao mesmo tempo que procura não incluir informações demasiado 
genérica (que permitam atrair candidaturas não correspondentes às exigências), nem tão 
complexas que dificultem a leitura dos candidatos.  
Após a definição do anúncio, é necessária a seleção das fontes de recrutamento a 
utilizar, pelo que, tendo em conta o perfil de competências traçado, deve ser ponderada a 
escolha das fontes de recrutamento considerando os seguintes fatores: 
 Tempo disponível para encontrar o candidato certo; 
 O orçamento possível/desejável para o processo;  
 O número de potenciais candidatos no mercado de trabalho para o desempenho 
da função em causa. 
Nessa mesma decisão devem ser atendidas as caraterísticas da função e os requisitos 
apontados como desejados, uma vez que a adequação da(s) fonte(s) de recrutamento é 
fator essencial para o sucesso do processo de Recrutamento & Seleção.  
Como forma de agilizar os processos de recrutamento, foi criada uma lista com 
exemplos de fontes de recrutamento (Anexo 10), para cada uma das áreas funcionais, 
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permitindo assim a rápida divulgação do anúncio juntos das fontes selecionadas. Entre 
estes exemplos podemos encontrar a enumeração de Instituições de Ensino, sites de 
divulgação on-line, meios internos de divulgação, bem como a utilização de referências. 
A divulgação do anúncio deve ser feita através do registo/login nas plataformas 
definidas ou ainda através do envio de email junto de identidades identificadas como 
pertinentes. Para que seja possível agilizar este processo em futuros processos, foi criado 
um modelo de email a enviar, que se encontra disponível para consulta de todos os 
colaboradores na Intranet da empresa.  
Sempre que aplicável, poderá ainda ser colocado o anúncio nas plataformas de 
divulgação da empresa (internas e externas), tais como o seu site institucional, Linkedin, 
Intranet, ou outros canais de divulgação pertinentes.  
Após feita a divulgação da vaga, importa definir os procedimentos a tomar na 
receção das informações dos candidatos. Todos os emails recebidos referentes a 
candidaturas aos processos de recrutamento em aberto deverão ser arquivados na caixa 
de email indicada no anúncio, utilizando pastas identificadas com o número do processo.  
A título de exemplo, podemos tomar a seguinte regra:  
 
Destacando a sua preocupação com o Employer Branding da empresa, a Frederico 
Mendes & Associados pauta o seu processo de recrutamento pela atenção ao candidato. 
Aquando a receção de cada candidatura foi definido que, sempre que possível, deverá ser 
enviado um email de confirmação a cada um dos candidatos. Mais uma vez com o intuito 
de agilizar o processo, mas também de forma a garantir a qualidade do mesmo, foi 
definido um modelo tipo de email a enviar aos candidatos.  
Para o acompanhamento de todo o processo de recrutamento, foi determinado que 
o(a) Gestor(a) de Recursos Humanos, deverá registar toda a informação relevante para o 
mesmo, com a utilização do impresso “Registo de Processos de Recrutamento” (Anexo 
11). Este documento foi criado, pela necessidade de reunir o máximo de informação num 
CV | RH- AAAAYY- FFF 
CV-Sigla para Currículos | RH-Sigla para Recursos Humanos | AAAA – Ano | YY-Número Sequencial | FFF – Função 
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único local, em que é possível acompanhar todas as fases do processo, registando os dados 
dos candidatos.  
Passando agora à fase de seleção, a Frederico Mendes & Associados aplica 
preferencialmente o modelo de tomada de decisão denominado Modelo de Barreiras 
Eliminatórias. Neste tipo de estratégia de seleção, em cada uma das etapas definidas para 
a triagem de candidatos, existirá a exclusão daqueles que não se enquadram no perfil e 
requisitos definidos pela empresa.  
As fases do processo de seleção da Frederico Mendes & Associados apresentam-se 










Figura 8 – Processo de Seleção (Adaptado de Sistema de Gestão de Recursos Humanos da FM&A) 
Através da divisão do processo de seleção em diversas fases, e com a participação 
de mais do que um interveniente, procura-se uma correta avaliação das caraterísticas dos 
candidatos, ao mesmo tempo que é assegurada ainda a discussão de opiniões entre 
avaliadores, tornando a seleção mais justa e equitativa. O que se pretende, a este nível, é 
que, durante todo o processo de Recrutamento & Seleção, não sejam utilizados critérios 
discriminatórios, para que determinados candidatos sejam preteridos em detrimento de 
outros. 
A primeira fase, a análise curricular e triagem, foi definida com o objetivo de 
permitir avaliar o percurso pessoal, académico e profissional do candidato, através da 
análise do corpo do email, curriculum vitae, carta de motivação ou portefólio. Para a 
correta avaliação dos elementos enunciados, o(a) Gestor(a) de Recursos Humanos ou 
pessoa nomeada para o efeito, deverá previamente definir o(s) critério(s) a utilizar na 
triagem, obedecendo estes ao perfil funcional anteriormente definido e às competências 
exigidas para o correto desempenho da função, de acordo com os requisitos mínimos 
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candidatos deverá utilizar como “folha de trabalho” o impresso “ Registo de Processos 
de Recrutamento” (Anexo 11).  
De forma a que a avaliação não seja sujeita apenas à ponderação de uma única 
pessoa, após a avaliação dos candidatos pelo(a) Gestor(a) de Recursos Humanos, foi 
definido pela empresa que o(a) Gestor(a) de Recursos Humanos e o Managing Partner 
reúnem com o objetivo de excluir do processo os indivíduos que apresentarem uma 
avaliação distante dos critérios definidos para a função.  
Para todos os candidatos que transitarem esta fase de seleção, o contacto deverá ser 
feito preferencialmente via telefone, aproveitando o momento para proceder ao 
agendamento de posteriores entrevistas ou para a recolha de informação necessária ao 
processo.  
Cultivando o Employer Branding da empresa, posteriormente ao agendamento da 
entrevista, deverá ser enviado a cada um dos candidatos um email que confirme o horário, 
data, documentos necessários e local para o encontro, dispondo em anexo um documento 
com uma mensagem de boas vindas do Managing Partner da empresa, e apresentando 
algumas indicações válidas para a preparação do momento da entrevista.  
A Frederico Mendes & Associados definiu ainda que em momento considerado 
pertinente, poderão ser realizadas entrevistas telefónicas, com o objetivo de excluir os 
candidatos que não estejam interessados nas condições oferecidas pela organização. 
Como auxilio para a realização dessa mesma entrevista telefónica, foi elaborado um 
pequeno guia, “Guia para Entrevista Telefónica” (Anexo 12), em que é possível encontrar 
as indicações principais para a sua realização. 
Aquando do não cumprimento dos critérios, por parte dos candidatos entrevistados 
telefonicamente, sempre que possível, deverá ser enviado email anunciando o término do 
processo de recrutamento, tomando como exemplo o modelo de email definido.  
Como etapa seguinte da seleção foi definida a realização de uma primeira 
entrevista, com o objetivo de conhecer melhor o candidato e confirmar a informação 
presente no curriculum vitae, carta de motivação ou portefólio. 
Esta deverá preferencialmente ser realizada pelo(a) Gestor(a) de Recursos 
Humanos, podendo ainda ser utilizada a aplicação de um teste de competências 
específicas, caso aplicável.  
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Com o objetivo de avaliar corretamente o candidato no decorrer da entrevista, foi 
desenvolvida uma “Grelha para Avaliação de Entrevista” (Anexo 13), que poderá ainda 
ser acompanhada do documento “Critérios a Avaliar em Entrevista” (Anexo 14). Para 
além disso, e após um primeiro teste de utilização do modelo, durante um recrutamento 
da empresa, decidiu-se acrescentar à versão anterior do mesmo, campos específicos para 
identificar os pontos fortes e fracos dos candidatos, respondendo desta forma a uma 
debilidade sentida durante a sua primeira utilização.  
Para a definição do guião de entrevista a utilizar, nos momentos de seleção foi 
promovida uma reunião com o Managing Partner da empresa, em que foi diagnosticada 
a estrutura de entrevista realizada até ao momento, avaliando a pertinência da sua 
utilização no futuro. 
Escolhendo a Frederico Mendes & Associados não adotar um modelo de entrevista 
estruturado, existe no entanto a necessidade de abordar todos os temas sobre os quais se 
espera obter reações por parte do entrevistado.  
Como ferramenta de preparação para a entrevista, poderá ser consultado o 
documento denominado “Perguntas e Recomendações a utilizar em Entrevista” (Anexo 
15), em que foi desenvolvido um trabalho de pesquisa das questões mais relevantes a 
colocar, não servindo este como documento exaustivo, e sendo desejável que o mesmo 
sirva apenas de suporte de apoio, dando lugar a formulações diversas das questões a 
colocar.  
Para além disso, aquando da definição do procedimento, foi ainda especificado 
como essencial que os entrevistadores devem estar totalmente familiarizados com o perfil 
funcional a contratar, bem como ter bastante presentes todas as informações recolhidas 
durante o processo de análise curricular e triagem, uma vez que só deste modo 
consideramos possível obter o máximo de informação relevante acerca do candidato. 
Também no final desta fase, e após a avaliação dos candidatos, foi determinado que 
o(a) Gestor(a) de Recursos Humanos e o Managing Partner se reúnem com o objetivo de 
excluir do processo os indivíduos que apresentarem uma avaliação distante dos requisitos 
necessários para a função, resultando no contacto dos candidatos eliminados através de 
um email, tomando como exemplo o modelo criado para o efeito, disponível na Intranet 
da empresa. 
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Tal como já foi referido anteriormente, para aqueles que transitarem a presente fase 
de seleção, o contacto deverá ser feito preferencialmente via telefone, aproveitando o 
momento para proceder ao agendamento de posteriores entrevistas ou encontros.  
A última fase deste processo de seleção, foi definida pela Frederico Mendes & 
Associados como um momento de entrevista situacional, em que se reúnem o Managing 
Partner e o(a) Gestor(a) de Recursos Humanos, para a reconstituição junto do candidato, 
de um acontecimento que se pretende estudar e analisar o mais aproximadamente possível 
da realidade (Teste de Simulação). Este deve ser representativo das situações críticas, 
exigências e competências associadas à função, tentando despertar a expressão de 
comportamentos pertinentes para a avaliação em causa. Este modelo de entrevista, tem 
como objetivo último proceder à identificação dos comportamentos críticos que 
conduzem a um bom ou mau desempenho na função. Para que fosse possível a aplicação 
destes testes, com a ajuda do Managing Partner, foram preparados todos os materiais 
necessários, de forma a que estes sejam o mais próximos da realidade possíveis.  
No decorrer da avaliação, deve ser utilizada a grelha de avaliação apresentada 
anteriormente, tomando como referência as regras de preenchimento descritas.  
Foi mais uma vez definido que aos candidatos que forem eliminados nesta fase de 
entrevista, sempre que possível, deverá ser enviado email utilizando o modelo elaborado 
para o efeito, sendo que no caso do(s) candidato(s) escolhido(s) para a função, deverá(ão), 
ser contactado(s) via telefone, aproveitando o momento para proceder ao agendamento 
de um posterior encontro.  
Como forma de encerrar o processo de Recrutamento & Seleção, a Frederico 
Mendes & Associados definiu a existência de uma reunião com a presença do(a) Gestor(a) 
de Recursos Humanos e o Managing Partner, com o objetivo de apresentar uma proposta 
ao(s) candidato(s) escolhido(s) para o preenchimento da(s) vaga(s). Este será o momento 
adequado para serem esclarecidas dúvidas acerca da função, bem como discutidos 
diversos elementos que poderão vir a fazer parte do contrato a ser assinado 
posteriormente. Entre os aspetos a ser considerados, deverá ser apresentada uma 
“Proposta Anual Remuneratória” (Anexo 7), em que se encontram descritas todas as 
componentes salariais aplicáveis. 
Após uma reflexão acerca do processo, foi identificada como falha da sua 
preparação, o facto de não ser prevista a recusa da proposta pelo(s) candidato(s). Como 
Relatório de Estágio | Implementação de Sistema de Gestão de Recursos Humanos de acordo com a norma NP 4427:2004 
 Página 54 de 117 
forma de ultrapassar esta situação, foi definida uma nova análise dos candidatos presentes 
na fase anterior do processo de seleção, determinando assim novo(s) candidato(s) 
capaz(es) de ocupar a função disponível, ou ainda a possibilidade de proceder ao 
encerramento do processo de Recrutamento & Seleção em causa, planeando um novo 
período para a sua repetição.  
Ainda numa perspetiva de melhoria contínua, foi definido pela Frederico Mendes 
& Associados a necessidade de, sempre que possível, proporcionar um momento de 
avaliação. Assim, aquando do acolhimento e integração do(s) novo(s) colaborador(es), 
o(a) Gestor(a) de Recursos Humanos, poderá solicitar o preenchimento do documento 
“Avaliação do Recrutamento & Seleção” (Anexo 16), para assim recolher opiniões acerca 
do processo desenvolvido. Este questionário foi elaborado com o objetivo de abordar as 
diferentes dimensões do processo de recrutamento, recolhendo opiniões acerca de formas 
de melhorar a dimensão de Employer Branding da empresa.  
3.2.3.9. Admissão, Acolhimento e Integração 








Neste procedimento foram definidas as ações a desenvolver, bem como as 
responsabilidades associadas aquando a entrada de novo(s) colaborador(es).  
Todo o processo de Admissão, Acolhimento e Integração de novos colaboradores 
encontra-se abrangido por requisitos legais aplicáveis, pelo que a Frederico Mendes & 
Relativamente à Admissão: 
 
“A organização deve estabelecer e manter procedimento documentado que regulamente a 
admissão dos recursos humanos.” 
 
No que se refere ao Acolhimento e Integração: 
 
“A organização deve assegurar o acolhimento e a integração dos recursos humanos.” 
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Associados pretende assegurar o seu cumprimento através das práticas implementadas. 
Com o seu procedimento de Admissão, Acolhimento e Integração, a empresa pretende 
sistematizar a sua metodologia de admissão de novos colaboradores, de forma a garantir 
a sua uniformização no cumprimento da legislação aplicável. 
Após a identificação do(s) candidato(s) que ocupará(ão) a(s) vaga(s) disponível(is) 
e este(s) ter(em) aceite a proposta apresentada pela Frederico Mendes & Associados, 
deverá ser solicitada a cada um dos colaboradores toda a documentação necessária para 
a sua contratação. Para que seja possível agilizar este processo, foi elaborado o documento 
“Documentação Necessária para a Contratação” (Anexo 17), sendo esta uma lista de 
documentos necessários a recolher pelo colaborador para preparara a sua contratação. 
Antes mesmo da assinatura do contrato, foi ainda definido como tarefas essenciais 
a executar a inscrição do(s) novo(s) colaborador(es) junto da Segurança Social ,Seguro 
de Acidentes de Trabalho e Seguro de Saúde. Relativamente ao contrato de trabalho, foi 
definido neste procedimento que a sua preparação é realizada atempadamente pelo(a) 
Gestor(a) de Recursos Humanos, sendo assinado no primeiro dia de trabalho na empresa, 
por ambas as partes. 
Para finalizar o processo de admissão na Frederico Mendes & Associados, foi ainda 
definida a necessidade do preenchimento do impresso “Ficha do Colaborador” (Anexo 
18), esta com o objetivo de reunir algumas das informações pessoais mais relevantes, ao 
mesmo tempo que permitirá a criação de um histórico evolutivo em termos de formações 
em que o colaborador esteve presente, dando nota assim da sua especialização.  
Uma vez que cabe a cada organização tipificar o seu processo de acolhimento e 
integração, a Frederico Mendes & Associados determinou a criação de um “Manual de 
Acolhimento e Integração” (Anexo 19), servindo este de elo transmissor aos novos 
colaboradores de um conjunto de informação considerada relevante. 
Apostando na forma gráfica apelativa da sua elaboração, o objetivo fundamental 
deste manual é o de garantir que os novos colaboradores detenham um suporte adequado 
para assimilar a realidade da organização, as suas práticas e os procedimentos a seguir. 
Globalmente, mais não é do que a forma como a organização enquadra os seus novos 
colaboradores naquilo que é o seu “ADN” e nas regras inerentes ao posto de trabalho. 
Ainda com o objetivo de fortalecer o acolhimento e integração dos seus 
colaboradores, a Frederico Mendes & Associados definiu uma calendarização de 
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atividades para a primeira semana de trabalho na empresa, através do conceito de Semana 
de Integração da Frederico Mendes & Associados.  
Com o objetivo de iniciar a atividade na Frederico Mendes & Associados de uma 
forma informada, paralelamente à criação de um Manual de Acolhimento e Integração e 
incluído na Semana de Integração, foi ainda preparado um programa de formação, com a 
duração de uma semana, em que os novos colaboradores tem oportunidade de conhecer 
melhor a atividade da empresa, ao mesmo tempo que tomam conhecimento das 
ferramentas internas da organização a utilizar, bem como estabelecem um contacto mais 
próximo com os diversos colaboradores da mesma.  
Perante a necessidade de avaliar os procedimentos adotados e permitir a melhoria 
contínua das atividades promovidas, a Frederico Mendes & Associados criou ainda o 
impresso “Avaliação do Acolhimento e Integração” (Anexo 20). A aplicação deste 
questionário é da responsabilidade do(a) Gestor(a) de Recursos Humanos ou pessoa 
nomeada para o efeito, solicitando sempre que possível, o seu preenchimento aos novos 
colaboradores no final da Semana de Integração. 
3.2.3.10. Formação 






Na Frederico Mendes & Associados a formação é vista como um aspeto essencial 
para o sucesso dos seus colaboradores e consequentemente para a qualidade dos serviços 
“A organização deve estabelecer e manter procedimento documentado que defina: 
 
a) A forma como se identificam as necessidades de formação dos recursos humanos; 
b) Os mecanismos de controlo e de avaliação da eficácia e impacte da formação. 
 
A organização deverá, ainda, estabelecer os objetivos da formação, elaborar os planos de 
execução e garantir os recursos necessários.” 
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prestados e para a satisfação do cliente. Neste sentido a formação constitui-se um 
elemento central na construção da capacidade de aprendizagem organizacional contínua. 
Deste modo, após uma reunião com o Managing Partner, foi determinada a 
necessidade de definir e documentar uma metodologia que permita assegurar que os 
colaboradores têm as competências adequadas para o bom desempenho das funções, 
sendo o desenvolvimento dessas competências planeado e implementado como resposta 
às necessidades identificadas. 
Após um diagnóstico das práticas já implementadas na empresa, foi desenvolvido 
um procedimento documentado, que incluísse a identificação das necessidades de 
formação, o planeamento e execução das atividades formativas e ainda a sua avaliação. 
Apenas através desta abordagem holística da formação como um processo, podemos estar 
perante o designado “Ciclo de Formação”. 
Relativamente à identificação das necessidades de formação, o objetivo foi o da 
definição dos mecanismos a utilizar para a análise individual (por colaborador). Apesar 
de várias serem as opções a utilizar para este apuramento de necessidades, como é o caso 
da aplicação de questionários, entrevistas individuais aos colaboradores, levantamentos 
elaborados pelas chefias, análise dos resultados do Sistema de Avaliação de Desempenho, 
a Frederico Mendes & Associados optou pela utilização mista deste tipo de mecanismos.  
Assim, foi definido no procedimento de formação, que a avaliação das necessidades 
individuais de formação seria apurada aquando da reunião de avaliação de desempenho, 
promovida entre cada colaborador e o Managing Partner, com uma periodicidade 
semestral. 
Atendendo ao perfil funcional atribuído a cada colaborador, aos objetivos 
estratégicos da organização e ao resultado obtido na sua avaliação de desempenho, será 
avaliada a pertinência de desenvolvimento de competências em determinados temas. Para 
cada um desses temas identificados, deverão ainda ser determinados objetivos a atingir 
com a formação, estes traduzindo os conteúdos que os formandos deverão dominar no 
final da ação. 
Após a definição das necessidades de formação de cada colaborador, deve ser feito 
o seu planeamento/programação. Assim, foi definido o(a) Gestor(a) de Recursos 
Humanos como responsável pela determinação desse planeamento, devendo ser registada 
no impresso “Plano Anual de Formação” (Anexo 21), a calendarização da formação, os 
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objetivos de cada ação de formação, o prazo para a avaliação da sua eficácia e a pessoa 
responsável por tal avaliação.  
Sempre que possível, as ações de formação deverão ser planeadas 
subsequentemente ao momento de identificação das necessidades de formação, podendo 
no entanto ocorrer novos registos ao longo do ano, decorrentes de necessidades que forem 
sendo verificadas, promovendo assim a sua permanente revisão e atualização. 
Após o planeamento da formação, esta será executada conforme o previsto. Neste 
ponto, cabe à empresa assegurar todos os recursos necessários (sejam eles humanos, 
materiais, infraestruturas, financeiros, etc.) à execução das ações de formação, quer a 
nível interno quer através da aquisição de serviços externos de formação.  
Logo após a realização da formação, e como forma de manter registo de todas as 
formações (independentemente de serem internas ou externas), foi desenvolvida uma 
ferramenta denominada “Registo de Formação” (Anexo 22), onde deverão ser registadas 
pelo(a) Gestor(a) de Recursos Humanos todas as informações relevantes para a 
identificação da formação e dos formandos que estiveram presentes.  
Especificamente para as formações externas, foi ainda determinado que os registos 
de formação deverão ser acompanhados por certificados/declarações emitidas pela 
entidade formadora, comprovando assim a sua realização. Estes registos, procuram assim 
servir para o cumprimento dos requisitos legais, mas também como comprovativos da 
execução do plano de formação definido pela organização. 
Para que seja possível completar o “Ciclo de Formação”, por último, a Frederico 
Mendes & Associados propõe-se a avaliar a eficácia da sua formação, de acordo com o 
grau de consecução dos formandos relativamente aos objetivos estabelecidos. Esta é uma 
análise centrada nas seguintes questões: O colaborador atingiu os objetivos esperados 
com a formação? O colaborador tem um melhor desempenho na sua função? Decorrido 
o prazo para a avaliação da eficácia, definido no “Plano Anual de Formação”, foi 
determinado pela Frederico Mendes & Associados, que o(a) Gestor(a) de Recursos 
Humanos solicita ao responsável designado para avaliar a eficácia da formação (interna 
e externa). Esta avaliação da eficácia deve ser feita para cada um dos formandos 
individualmente, sendo depois formalizada e aprovada por email, enviado ao Gestor(a) 
de Recursos Humanos, que atualizará o impresso “Registo de Formação” de acordo com 
os dados recebidos. 
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Para que seja possível um adequado acompanhamento da formação recebida por 
cada um dos formandos, após apurada a eficácia da mesma, e sempre que o resultado se 
tenha mostrado favorável, esta deverá ser incluída no histórico de formações presente na 
“Ficha do Colaborador”. 
Sempre que a formação não seja considerada eficaz pelo responsável da avaliação, 
deverá ser definida uma ação corretiva adequada à situação em causa.  
3.2.3.11 Reconhecimento de Competências 





Para que fosse possível a correta interpretação deste ponto normativo, foi necessário 
efetuar alguma pesquisa acerca do conceito aqui abordado. Assim, foi concluído que o 
reconhecimento de competências se define como o reconhecimento formal de 
conhecimentos, formação e/ou experiência profissional, por parte de uma entidade 
competente, de que determinada pessoa se encontra apta ao bom exercício de dada 
função/profissão. 
Fica assim claro de que existem determinadas funções/profissões, para cujo 
exercício é necessário o reconhecimento legal das competências do colaborador, por 
entidades específicas. Estão nesta situação funções como: Técnico de Segurança, Higiene 
e Saúde no Trabalho, Formador, TOC, Advogados, Médicos, etc. 
Por outro lado, apesar de não ser considerado como um requisito legal obrigatório, 
verifica-se para determinadas profissões que existe uma exigência, por parte dos clientes, 
de que os colaboradores do seu fornecedor tenham as suas competências reconhecidas 
por uma entidade externa, por exemplo ao nível dos Sistemas de Gestão da Qualidade, ou 
outros aplicáveis às caraterísticas intrínsecas da atividade.  
“A organização deve assegurar o reconhecimento das competências dos seus recursos 
humanos, sempre que tal seja exigido por imperativo legal, por requisito do cliente e/ou por 
razões de especificidade da sua atividade.” 
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Ainda ao nível organizacional, mesmo não sendo exigido legalmente e não se 
constituindo como um requisito do cliente, a própria empresa poderá considerar como 
uma mais-valia para a atividade em que está inserida, que determinados colaboradores a 
exercer atividades críticas tenham as suas competências reconhecidas por uma entidade 
competente para o efeito. 
Após esclarecidas as dúvidas quanto ao conteúdo do normativo, foi realizado um 
diagnóstico junto do Managing Partner e posteriormente junto de cada um dos 
colaboradores da Frederico Mendes & Associados, de forma a identificar a existência de 
funções, para as quais seja necessário o reconhecimento de competências, através de uma 
das formas referidas anteriormente. 
Como resultado desse mesmo diagnóstico, e após uma reflexão acerca da avaliação 
dos clientes aos serviços prestados, a Frederico Mendes & Associados constatou a não 
necessidade de reconhecimento de competências de nenhum dos seus colaboradores. 
Deste modo, o presente normativo foi considerado como ponto de exclusão de aplicação 
do Sistema de Gestão de Recursos Humanos.  
De acordo com Gameiro (2008), havendo a necessidade de desencadear processos 
de reconhecimento de competências, a organização deve: 
 Divulgar a sua necessidade junto dos colaboradores e explicar-lhes todo o 
processo associado; 
 Desencadear o processo junto das entidades competentes em conjunto com os 
respetivos colaboradores; 
 Desenvolver as ações necessárias (formação, treino, etc.) para assegurar que os 
seus colaboradores obtêm o reconhecimento formal das suas competências. 
Concluindo, o que cada organização tem de garantir é que, quando aplicável, todos 
os colaboradores que desempenham funções para as quais é exigido o reconhecimento de 
competências, têm o seu respetivo reconhecimento formal, devendo ser mantidos os 
respetivos comprovativos/certificados nos cadastros de pessoal.  
Aquando das futuras revisões do Sistema de Gestão de Recursos Humanos, a 
Frederico Mendes & Associados compromete-se a avaliar a necessidade de incluir este 
mesmo normativo nos seus procedimentos de Recursos Humanos, promovendo assim o 
processo de melhoria contínua e de permanente atualização do sistema.  
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3.2.3.12 Planeamento de Carreiras 




Apesar de este ser um requisito normativo da NP 4427:2004 que pode ser excluído 
do Sistema de Gestão de Recursos Humanos de uma organização, a Frederico Mendes & 
Associados não só fez questão de o incluir na sua Política de Recursos Humanos, como 
de estabelecer um procedimento adequado à sua correta execução.  
Assim, o Planeamento de Carreiras da Frederico Mendes & Associados apresenta-
se com os seguintes objetivos principais: 
 
 Clarificar as expectativas dos colaboradores e as possibilidades de evolução 
profissional dentro da empresa; 
 Promover o desenvolvimento dos seus colaboradores, de forma a garantir 
atempadamente o plano de sucessões; 
 Promover continuamente oportunidades de desenvolvimento individual. 
 
Sabendo que este é um planeamento que deve ser feito de acordo com as 
necessidades da empresa e com a sua cultura organizacional, em reunião com o Managing 
Partner foi possível fazer um ponto de situação do que era praticado pela empresa, bem 
como entender qual o caminho a ser traçado dali para a frente.  
Após este encontro, foi iniciada a elaboração do procedimento, com o objetivo de 
dar a conhecer aos colaboradores quais as suas opções de carreira, ao mesmo tempo que 
se procura promover o desenvolvimento das competências de toda a organização.  
Uma vez que os profissionais de consultoria se caraterizam por serem pessoas que 
anseiam o progresso, o desafio, mas também a evolução de responsabilidades, foram 
“ Quando previsto pela sua política de gestão de recursos humanos, a organização deve 
estabelecer procedimento documentado de gestão e desenvolvimento de carreiras.” 
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identificadas para a Frederico Mendes & Associados, e mais especificamente para o 






Figura 9 – Plano de Carreiras de Consultores (Adaptado de Sistema de Gestão de Recursos 
Humanos da FM&A) 
 
Esta classificação por etapas, permite aos colaboradores evoluírem para níveis de 
responsabilidade superiores dentro de uma mesma área funcional (evolução vertical), 
através da promoção, permitindo ainda auxiliar na definição de uma estrutura hierárquica 
e ordem de progressão, à qual se associam o aumento das responsabilidades atribuídas. 
Na etapa de Associado, sendo esta a primeira etapa de progressão e 
desenvolvimento, inserem-se os profissionais que se encontram a realizar estágio 
curricular, estágio profissional, prestadores de serviços, bem como outros vínculos 
contratuais. Esta é uma etapa de cariz operacional, em que o objetivo último se centra na 
aprendizagem do ofício e na interiorização dos conceitos e procedimentos próprios da 
função, da atividade e mesmo do setor em que esta se insere.  
Por sua vez, a posição de Associado Sénior, carateriza-se por uma fase em que o 
indivíduo passa a desempenhar o papel de “mentor”, através da transmissão de 
conhecimento tácito e também explícito. Esta é uma etapa de maior relação direta com os 
clientes, o que exige um abrangente conhecimento dos projetos em curso e o correto 
acompanhamento dos mesmos. Para além disso, destaca-se ainda a componente comercial 
da função, através da promoção de práticas de angariação de novos clientes e aumento do 
valor contratado com os atuais.  
Na fase de Sócio, o colaborador passa a fazer parte da estrutura acionista da 
empresa, tomando-a assim como “sua” e promovendo a sua função como representante 
estatutário da mesma, bem como membro máximo de decisão interna. 
No que se refere a todas as funções de apoio, estas apresentam igualmente um plano 
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Subjacente a esta definição estratégica de Planeamento de Carreiras, está o 
pressuposto do contínuo desenvolvimento e a valorização das competências e 
responsabilidades associadas, de cada um dos colaboradores. 
Todo o processo de progressão e gestão de carreiras é baseado nos resultados 
percecionados aquando da Avaliação de Desempenho e no tempo de permanência na 
empresa, sendo que a sua apreciação é da responsabilidade do Managing Partner.  
Tal como decorre da sua Política de Recursos Humanos, em todo o processo a 
empresa garantirá a igualdade de oportunidades, apostando no incentivo ao 
desenvolvimento individual e valorizando as competências e a experiência dos seus 
colaboradores. Só assim é possível que o Planeamento de Carreiras se constitua como 
uma mais-valia para a organização, contribuindo para que a Frederico Mendes & 
Associados consiga garantir a empregabilidade a longo prazo. 
3.2.3.13 Aquisição de Bens e Serviços 












Relativamente a este requisito normativo, pretende-se que a organização assegure 
o controlo sobre todos os seus fornecedores, garantindo que estes cumprem com os 
requisitos legais que lhes são aplicáveis. 
No âmbito do presente ponto, entendem-se como fornecedores aqueles que prestam 
à empresa bens e serviços relacionados com a Gestão de Recursos Humanos, tais como: 
trabalho temporário, recrutamento e seleção, segurança, higiene e saúde no trabalho, entre 
outros. 
“A organização deve assegurar-se de que os bens e serviços adquiridos estão em 
conformidade com a legislação em vigor e com os requisitos da compra estabelecidos. 
A organização deve avaliar e selecionar os seus fornecedores, de acordo com as aptidões e 
competências destes para o fornecimento de bens e serviços, em função dos requisitos por si 
fixados.” 
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Até ao momento, durante a atividade da Frederico Mendes & Associados, não 
foram ainda registadas necessidades de aquisição de serviços a fornecedores na temática 
dos Recursos Humanos, pelo que este requisito normativo não foi versado em 
procedimento, no âmbito do Sistema de Gestão de Recursos Humanos.  
No entanto, caso esta seja uma realidade aplicável num próximo momento de 
revisão do sistema, serão determinados os critérios de seleção de fornecedores, bem como 
os procedimentos de registo de avaliação dos mesmos, para que seja possível avaliar a 
sua validade legal e profissional para o fornecimento de serviços à empresa. 
3.2.3.14 Avaliação de Desempenho 





Na Frederico Mendes & Associados, a Avaliação de Desempenho pretende ser um 
procedimento de recolha de informações, que permita medir o contributo individual para 
a conquista de objetivos estratégicos organizacionais, bem como diagnosticar fragilidades 
de competências de cada um dos colaboradores. 
Sendo a Avaliação de Desempenho um processo cíclico e contínuo, este poderá 
seguir as seguintes etapas: 
 
 Planeamento: momento em que o avaliador e o avaliado discutem os objetivos 
e/ou requisitos de desempenho esperados; 
 Acompanhamento: decorre durante um ciclo de avaliação, com o objetivo de 
verificar a evolução de desempenho do colaborador; 
“A organização deve estabelecer e manter procedimentos que definam o sistema de avaliação 
de desempenho dos recursos humanos, incluindo a metodologia, os instrumentos e os critérios 
de avaliação.” 
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 Avaliação e comunicação dos resultados: quando é efetuada a avaliação de 
desempenho do colaborador, sendo discutidos os resultados e definidas as 
ações a implementar no futuro (ao nível dos objetivos organizacionais e do 
próprio desenvolvimento profissional do colaborador). 
 
Assim, após uma primeira reunião com o Managing Partner, foi possível conhecer 
o Sistema de Avaliação de Desempenho utilizado na empresa, ao mesmo tempo que 
foram trocadas impressões acerca das alterações e melhoramentos que viriam a ser 
introduzidas neste processo. Este foi assim o ponto de partida para elaborar o 
procedimento de Avaliação de Desempenho da Frederico Mendes & Associados. 
Para que seja possível o correto acompanhamento/desenvolvimento e avaliação dos 
seus colaboradores, a Frederico Mendes & Associados promove, sempre que possível, 
momentos de feedback informal. Complementarmente, com uma periodicidade 
semestral, deverão ser promovidos momentos de feedback formal, através da Avaliação 
de Desempenho individual de todos os colaboradores, sendo que no caso daqueles que se 
encontrem em período de estágio, a presente avaliação poderá ser feita sempre que tal se 
considere adequado.  
Neste seguimento, foi definida como metodologia a utilizar, a realização de diversas 
conversas, segundo o presente esquema: 
 
 Cada um dos Associados Seniores reúne com cada um dos Associados, para 
uma conversa individual; 
 Todos os Associados Seniores reúnem com o Managing Partner para discutir 
a avaliação de cada um dos Associados, de forma a informar o Managing 
Partner das suas reflexões, e assim permitir um conhecimento mais próximo 
do trabalho individual de cada um dos Associados. 
 Todos os colaboradores reúnem individualmente com o Managing Partner, 
com o objetivo de proceder à sua Avaliação de Desempenho. 
 
Esta metodologia, apesar de não se enquadrar totalmente na metodologia de 
Avaliação 360º, representa um esforço significativo da empresa em envolver todos os 
colaboradores hierarquicamente superiores na avaliação daqueles que iniciam o seu 
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percurso profissional na empresa, permitindo assim uma avaliação holística e de 
acompanhamento próximo por todos estes.  
Para além disso, através deste método, procura-se manter a metodologia de 
avaliação através de entrevistas presenciais, em detrimento de uma Avaliação 360º que 
passaria a ser realizada através de questionários anónimos de escala quantitativa, 
desvirtuando o real objetivo da avaliação para a Frederico Mendes & Associados, isto é, 
o acompanhamento e melhoria contínua das competências dos colaboradores.  
Relativamente aos critérios de avaliação a utilizar, foi elaborado um documento 
intitulado “Modelo de Avaliação”, que se encontra disponível na Intranet da empresa, e 
que se divide em 6 dimensões distintas, representativas do contexto profissional vivido, 
com o objetivo de permitir a realização de uma avaliação justa e fundamentada. 
Durante estas conversas serão promovidos momentos de auto e hétero avaliação, 
com o objetivo de determinar os pontos fortes e fracos em cada uma das dimensões, bem 
como definir o contributo individual para a conquista de objetivos estratégicos 
organizacionais e diagnosticar fragilidades de competências do colaborador. Para além 
disso, deverão ainda ser propostos objetivos de melhoria, potenciando assim um reforço 
de acompanhamento do indivíduo e o seu desenvolvimento de competências.  
O resultado dessas reuniões deverá ser registado num relatório resumo elaborado 
para o efeito, a ser preenchido pelo Managing Partner, fazendo assim nota de todo o 
processo de acompanhamento do colaborador.  
O seu arquivo é feito através de uma pasta de acesso restrito aos demais 
colaboradores da empresa, sendo posteriormente utilizado aquando a revisão da Política 
de Remunerações, aquando da definição do Plano de Formação ou ainda aquando a 
consideração do Planeamento de Carreiras.  
A avaliação do Managing Partner é realizada anualmente aquando do 
preenchimento do Diagnóstico Interno da empresa (prática apresentada seguidamente). 
Os resultados obtidos nessa mesma avaliação serão posteriormente analisados pelo 
Managing Partner, para que assim seja possível fazer a sua própria avaliação.  
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3.2.3.15 Satisfação Interna 






Para que uma organização tenha sucesso, é necessário que sejam consideradas as 
necessidades e expectativas das diferentes partes interessadas, devendo por isso ter 
consciência da perceção dos seus colaboradores relativamente ao seu funcionamento. 
Deste modo, e no âmbito do presente requisito normativo, a Frederico Mendes & 
Associados avalia anualmente a Satisfação Interna dos seus colaboradores, através da 
realização do seu Diagnóstico Interno.  
Após uma reunião com o Managing Partner, com o objetivo de diagnosticar e 
compreender os procedimentos existentes neste domínio, tomei conhecimento de que já 
vinha a ser aplicado, numa base periódica anual, um questionário a todos os colaboradores 
acerca da satisfação interna da empresa.  
Neste mesmo diagnóstico, são identificadas diversas dimensões de avaliação, sendo 
que para cada uma delas é listado um conjunto de questões, a ser analisadas utilizando 
uma escala numérica de 0 a 10 valores.  
Neste documento, são abordados domínios como:  
 
 Planeamento Estratégico; 
 Desenvolvimento da Prática; 
 Experiência de Trabalho; 
 Recursos Humanos. 
 
Após o preenchimento anual desse mesmo questionário, foi atribuída ao Gestor(a) 
de Recursos Humanos a responsabilidade para o tratamento dos dados recolhidos, 
“A organização deve medir, periodicamente, o nível de satisfação interna, estabelecendo a 
metodologia e os instrumentos a adotar.” 
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preparando de seguida os conteúdos a discutir aquando uma reunião com o Managing 
Partner.  
Nessa mesma reunião, espera-se que seja possível fazer uma análise ponto a ponto 
dos resultados obtidos, tomando para cada um dos fatores distintivos (positivos ou 
negativos) as devidas anotações de destaque, por forma a ser discutidas numa futura 
reunião com todos os colaboradores.  
Importa relembrar que esta análise dos resultados não deverá ser tomada como facto 
isolado, sob pena das conclusões extraídas não refletirem completamente a realidade da 
organização nesta matéria. Durante o processo de análise, devem assim ser considerados 
fatores como: o tipo de contratos celebrados pela empresa, a idade dos colaboradores, a 
posição hierárquica relativamente ao planeamento de carreiras, bem como muitas outras 
variáveis que de uma forma ou de outra enviesam e afetam as conclusões obtidas pelo 
Diagnóstico Interno.  
Posteriormente a esta primeira análise, será promovida uma reunião entre o 
Managing Partner, o(a) Gestor(a) de Recursos Humanos e todos os colaboradores, de 
forma a serem definidas ações corretivas e de melhoria relativamente aos pontos menos 
positivos do Diagnóstico.  
A informação obtida, através do processo de avaliação da satisfação interna, será 
um dos elementos importantes a ter em conta na revisão do Sistema de Gestão de 
Recursos Humanos, proporcionando informação para a tomada de decisões, 
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3.2.3.16 Auditorias Internas 














As Auditorias Internas são um importante instrumento para análise do desempenho 
e eficácia do Sistema de Gestão de Recursos Humanos, podendo ser consideradas como 
uma ferramenta de suporte à gestão para a tomada de decisões, visto que fomentam o 
processo de melhoria contínua. 
“A organização deve estabelecer e manter um plano e procedimento documentados para 
realizar auditorias internas, em intervalos planeados, ao sistema de gestão de recursos 
humanos, a fim de: 
 
a) Determinar se o sistema de gestão de recursos humanos: 
 Está em conformidade com as disposições planeadas para a gestão de 
recursos humanos, incluindo os requisitos da presente Norma; 
 Foi adequadamente implementado e mantido; 
 Cumpre, eficazmente, a política e os objetivos da organização. 
b) Proceder à revisão dos resultados de auditorias internas anteriores; 
c) Fornecer, à gestão de topo, informações sobre os resultados das auditorias 
internas. 
O plano de auditorias deve basear-se nos resultados das avaliações de desempenho das 
atividades da organização, nos resultados de auditorias anteriores e na importância das 
áreas a auditar. Os procedimentos de auditoria devem incluir o âmbito, a frequência, as 
metodologias e as competências. Devem ser igualmente incluídos os requisitos e as 
responsabilidades pela condução e realização da auditoria, pelo relato dos seus resultados e 
pelo seguimento das ações empreendidas. 
As auditorias devem ser realizadas por pessoas independentes das que detêm 
responsabilidade direta pela atividade que esteja a ser auditada.” 
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Por forma a permitir este tipo de abordagem, a Frederico Mendes & Associados 
determinou a realização de auditorias internas como fator de enorme relevância para o 
correto funcionamento dos seus Sistemas de Gestão (Sistema de Gestão da Qualidade e 
Sistema de Gestão de Recursos Humanos), mas também, e não menos importante, como 
ferramenta de verificação da concretização das suas políticas e dos seus objetivos nestas 
duas áreas. 
Esta tipologia de auditorias é promovida voluntariamente pela organização, sendo 
que no caso da Frederico Mendes & Associados, a sua realização conta com a participação 
de uma entidade externa, com as competências adequadas para a sua execução.  
Esta foi uma decisão tomada pelo Managing Partner da empresa, motivada pela 
dimensão da empresa ser bastante reduzida, o que leva a que todos os colaboradores 
estejam suficientemente familiarizados com o sistema em causa, o que poderia impedir 
que a avaliação fosse realizada o mais imparcial e independentemente possível das 
atividades a ser auditáveis. Caso este facto ocorresse, o próprio processo de auditoria e 
respetivos resultados obtidos seriam postos em causa. 
Assim, foi determinado que todas as atividades/processos envolvidos no Sistema 
de Gestão de Recursos Humanos da Frederico Mendes & Associados são auditadas pelo 
menos uma vez por ano, para verificar se estão a ser executadas de acordo com os 
procedimentos previamente definidos.  
O processo tem o seu início aquando a definição do “Programa Anual de 
Auditorias” (Anexo 23) que é elaborado, no início do ano, na reunião de revisão do 
Sistema de Gestão de Recursos Humanos, tendo em conta a criticidade das atividades, os 
resultados das auditorias anteriores, as não conformidades anteriormente detetadas, como 
também as reclamações efetuadas por clientes. Este programa surge assim com o objetivo 
de assegurar que todas as atividades envolvidas no Sistema de Gestão de Recursos 
Humanos são auditadas pelo menos uma vez por ano.  
O(A) Gestor(a) de Recursos Humanos juntamente com a equipa auditora, deverão 
definir a data da auditoria, bem como os colaboradores participantes na mesma, para que 
estes sejam devidamente informados e possam garantir a sua disponibilidade. 
Aquando o dia da auditoria, a equipa auditora reúne com os auditados e realiza a 
Auditoria Interna ao Sistema de Gestão de Recursos Humanos da Frederico Mendes & 
Associados, sendo que no final é emitido o “Relatório da Auditoria Interna” pela entidade 
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externa subcontratada, com o objetivo de apresentar um sumário das constatações (não 
conformidades e observações) verificadas.  
Durante a sua realização, a auditoria pretende avaliar se o sistema existente é 
entendido por todas as pessoas, se aquelas que têm responsabilidades nele atribuídas as 
conhecem e se atuam segundo elas e se, face ao constatado, se pode concluir que o sistema 
é adequado para a empresa fazer cumprir a sua política e objetivos ao nível dos recursos 
humanos. 
Após esse momento de auditoria, foi determinada a realização de uma reunião com 
a entidade auditora, o Managing Partner e o(a) Gestor(a) de Recursos Humanos, com o 
objetivo de ser apresentado e discutido o “Relatório da Auditoria Interna”.  
No caso de terem sido identificadas não conformidades/observações, o(a) Gestor(a) 
de Recursos Humanos, fica incumbido(a) de identificar as causas de eventuais não 
conformidades constatadas, bem como de definir a respetiva ação adequada de correção, 
respeitando o prazo final para a sua implementação. 
Importa ainda referir que estas mesmas não conformidades devem servir de 
referência aquando do planeamento de novas auditorias, tendo em conta quais as 
componentes/áreas do Sistema de Gestão de Recursos Humanos com um desempenho 
menos eficaz, e que por isso, necessitam de maior acompanhamento, devendo nestes 
casos a frequência de auditorias ser superior relativamente a outras áreas com melhor 
desempenho. 
Concluindo, importa ainda referir que os resultados da auditoria são informação 
pertinente para a revisão do Sistema de Gestão de Recursos Humanos da Frederico 
Mendes & Associados, pelo que devem ser utilizados aquando a reunião anual de 
avaliação do mesmo.  
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CAPÍTULO IV – Conclusão e Implicações 
4.1 Súmula Conclusiva 
O presente relatório de estágio pretendeu abordar a implementação de um Sistema 
de Gestão de Recursos Humanos, numa empresa de consultoria.  
No caso específico da Frederico Mendes & Associados, a implementação do 
Sistema de Gestão de Recursos Humanos segundo a norma NP 4427:2004, teve como 
objetivo responder a duas necessidades: a) permitir recrutar, selecionar e desenvolver os 
seus Recursos Humanos de forma a que fosse possível satisfazer, continuamente, todas 
as necessidades organizacionais, e b) identificar e implementar boas práticas no âmbito 
da Gestão de Recursos Humanos. 
Mais do que a busca da “legitimidade social” que a certificação de um Sistema de 
Gestão oferece à empresa, a Frederico Mendes & Associados considera estas mesmas 
práticas como necessárias economicamente para o sucesso da empresa. Como exemplo 
deste tipo de afirmação podemos enunciar os custos de uma má contratação, uma vez que 
a empresa dedica um significativo período de tempo na formação dos seus novos 
colaboradores, e ainda o facto de a prática de consultoria sobreviver da experiência 
acumulada dos seus colaboradores. Estes custos podem sem dúvida ser superiores ao 
tempo despendido na definição de um procedimento adequado de Recrutamento & 
Seleção, ou de qualquer uma das restantes práticas. 
Ao longo da realização do estágio, foi possível confirmar a premissa de que os 
Recursos Humanos são o ativo de maior valor acrescentado para a Frederico Mendes & 
Associados, servindo o presente projeto para potenciar a competitividade da organização 
através das pessoas. 
Os sucessos alcançados, designadamente em termos da definição de procedimentos 
base para as práticas de Recursos Humanos da Frederico Mendes & Associados, apenas 
foram possíveis devido à forma constante e presente com que a gestão de topo 
acompanhou a concretização deste projeto. Utilizando a metodologia escolhida, a 
Investigação-Ação, foi possível aproximar as partes envolvidas na investigação, e 
permitiu que o diálogo fosse utilizado como a ferramenta essencial de trabalho, 
enriquecendo o processo de construção do Sistema de Gestão de Recursos Humanos, ao 
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fazer emergir a realidade prática e os objetivos realmente esperados para o resultado final, 
ao mesmo tempo que se desenvolvia um ambiente de colaboração e partilha.  
No que se refere ao futuro da norma NP 4427:2004, são diminutas as informações 
disponíveis acerca do tema, no entanto, através de um contacto com o Dr. Manuel Teles 
Fernandes, criador da versão original da norma, foi possível apurar que o ANSI 
(American National Standards Institute) propôs recentemente à ISO a criação de uma 
comissão técnica para a área dos Recursos Humano, sendo que desde esse momento que 
a mesma se encontra ativa, com o objetivo de desenvolver vários trabalhos em áreas 
específicas da Gestão de Recursos Humanos.  
Deste modo, a CT 152, tem dedicado os seus esforços para a revisão da norma 
existente, bem como para a sua adaptação a novos critérios de construção de normas, bem 
como á realidade empresarial existente na atualidade.  
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4.2 Limitações e Contribuições 
No seguimento de todas as conclusões que foram sendo identificadas ao longo deste 
projeto de estágio, é importante reconhecer as principais limitações que o mesmo 
apresenta, de forma a que as mesmas sejam evitadas em (possíveis) investigações futuras. 
Considerando a perspetiva das limitações conceptuais, importa referir a inexistência 
de publicações científicas, estudos e/ou estatísticas, que permitam caracterizar a situação 
atual no que respeita ao conhecimento e aplicação da NP 4427:2004. Para além disso, 
existe uma grande dificuldade em ser promovida uma revisão de literatura aprofundada 
acerca das temáticas a ser aplicadas no âmbito dos requisitos normativos, devido 
fundamentalmente ao elevado número de temas e à diversidade de conceitos envolvidos. 
Poderá ainda ser considerado como limitação conceptual o facto de a NP 4427:2004 ser 
um documento sujeito a futuras revisões, dando lugar a novas versões, que poderão incluir 
diferentes temáticas ou reformular alguns dos conceitos apresentados atualmente. 
De forma complementar, no que se refere às limitações metodológicas associadas 
à execução do estágio, importa referir a limitação temporal do mesmo, uma vez que os 3 
meses de duração, não permitiram uma abordagem aprofundada e de melhoria contínua 
dos procedimentos definidos, bem como a dificuldade em adotar uma abordagem de 
escrita clara, objetiva e sucinta, de forma a permitir que os procedimentos criados sejam 
facilmente entendidos pelos colaboradores, e que os mesmos se apresentem de fácil 
utilização na laboração diária da empresa. Para além disso, a ausência de histórico 
profissional anterior à realização do estágio, dificultou o entendimento dos desafios 
organizacionais presentes na Frederico Mendes & Associados e resultou em frequentes 
necessidades de reformulação e adaptação das ferramentas e matérias elaboradas, devido 
à sua inadequação às necessidades correntes da empresa. 
Num próximo estudo, poderá ser elaborada uma análise mais profunda das 
diferentes possibilidades a adotar para cada uma dos procedimentos, de forma a que seja 
possível abranger diferentes setores de atividades e incluir especificidades técnicas 
presentes em determinadas indústrias e modelos de negócio.  
No que se refere às contribuições resultantes do presente relatório, considero que 
em termos teóricos este reúne de uma forma breve - e com um caráter global - a evolução 
histórica das Normas da Qualidade aplicadas na atualidade, proporcionando assim um 
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entendimento mais claro e objetivo dos seus propósitos e benefícios. Considerando uma 
perspetiva mais prática, o mesmo vem ainda realçar a importância dos Recursos Humanos 
nas empresas portuguesas, mais especificamente numa empresa de consultoria, 
apresentando de uma forma detalhada cada uma das etapas de implementação e diferentes 
ferramentas e procedimentos que poderão servir como inspiração/exemplo a seguir por 
outras entidades que pretendam implementar a NP 4427:2004.  
Por último, fazendo uma avaliação em termos de aprendizagem pessoal, considero 
que as escolhas efetuadas permitiram obter resultados em ambas as vertentes – pesquisa 
e revisão literária em oposição à componente prática - uma vez que aumentou os 
conhecimentos que tinha acerca da norma NP 4427:2004 e das práticas de Recursos 
Humanos a ser aplicadas, ao mesmo tempo que permitia a sua aplicação na realidade 
quotidiana da empresa, através da promoção de mudanças organizacionais. Sem dúvida 
este foi o maior benefício alcançado, uma vez que permitiu afastar o fardo da solidão 
associada ao trabalho de investigação, ao mesmo tempo que potenciou a minha inserção 
no mercado de trabalho, outro dos objetivos primordiais para a escolha da elaboração de 
um relatório de estágio. 
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 Anexo 1 – Cronograma de Atividades Detalhado 
Processos / Atividades Out. Nov. Dez. 
Semana n.º 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52 53 













































































































































REQUISITOS DA DOCUMENTAÇÃO                             
Controlo de Documentos, Registos e Dados                             
 Procedimento  x                           
RESPONSABILIDADE DA GESTÃO                             
Política de Recursos Humanos                              
 Política de Recursos Humanos   x                         
PLANEAMENTO                             
Planeamento de Recursos Humanos                             
 Planeamento Anual de RH   x                         
 Procedimento   x                         
Caraterização da estrutura organizacional                               
 Mapa de Processos do SGHR     x                       
 Manual de Funções        x                     
 Organigrama    x                         
Objetivos de Recursos Humanos                             
 Plano de Objetivos de RH     x                       
 Impresso de Plano de Objetivos de RH     x                       
Requisitos legais e outros                             
 Procedimento x                           
Compensações                              
 Impresso de Proposta Anual Remuneratória         x                   
 Impresso de Cálculo de Proposta Anual 
Remuneratória 
        x                   
 Procedimento          x                   
Sanções                               
 Código de Conduta           x                 
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Processos / Atividades Out. Nov. Dez. 
Semana n.º 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52 53 













































































































































 Procedimento de Comportamentos Não Conformes 
e Sanções 
          x                 
GESTÃO DE RECURSOS HUMANOS                             
Gestão Administrativa                               
 Ficha do Colaborador  x                           
 Histórico de Colaboradores x                           
Recrutamento & Seleção                              
 Brochura de Recrutamento                       x     
 Impresso de Anúncio de Recrutamento       x                     
 Impresso de Fontes de Recrutamento       x                     
 Modelos de Email              x               
 Guia para Entrevista Telefónica             x               
 Material para Entrevista Situacional             x               
 Perguntas e Recomendações a utilizar em Entrevista             x               
 Critérios de Avaliação para entrevistas             x               
 Folha de Registo de Processos de Recrutamento       x                     
 Checklist de preparação para admissão de novos 
colaboradores 
x                           
 Impresso de Questionário de Avaliação de R & S               x             
 Impresso Resultados_Avaliação do R&S               x             
 Procedimento de R & S               x             
Admissão, Acolhimento e Integração                              
 Manual de Acolhimento e Integração                       x     
 Documentação Necessária para a contratação de 
novos colaboradores 
x                           
 Avaliação do processo de Acolhimento e Integração               x             
 Impresso Resultados_Avaliação do Acolhimento e 
Integração 
              x             
 Procedimento de Admissão, Acolhimento e 
Integração 
                            
Comportamentos            x                 
Formação                              
Relatório de Estágio | Implementação de Sistema de Gestão de Recursos Humanos de acordo com a norma NP 4427:2004 




Processos / Atividades Out. Nov. Dez. 
Semana n.º 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52 53 













































































































































 Impresso de Plano Anual de Formação                   x         
 Registo de Formação                   x         
 Impresso de Avaliação da Eficácia da Formação                   x         
 Impresso de Avaliação da Formação                   x         
 Procedimento de Formação                   x         
Carreiras                  x           
MEDIÇÃO, ANÁLISE E MELHORIA                             
Avaliação de Desempenho                            
 Modelos de Avaliação           x    
 Relatórios de Avaliação           x    
Satisfação Interna                            
 Diagnóstico Interno           x    
Auditorias Internas                            
 Procedimento de Auditorias Internas             x  
Controlo de Práticas não Conformes            x                 
 Análise de Dados x                           
 Ações Corretivas                         x   
 Ações Preventivas                         x   
Auditoria Interna                            x 
Manual de Recursos Humanos                           x 
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Sistema de Gestão de Recursos Humanos 
Política de Recursos Humanos 
A Frederico Mendes & Associados é uma empresa de consultoria que trabalha com empresas e empreendedores em vários setores 
de atividade no sentido de maximizar o retorno sobre o investimento em inovação, internacionalização e investigação e desenvolvimento 
tecnológico.  
O seu sucesso a longo prazo depende assim da capacidade para atrair, reter e desenvolver colaboradores capazes de garantir a 
continuidade e o crescimento sustentável da organização. Mais do que qualquer outro fator, a experiência, as capacidades e as 
competências dos colaboradores decidirão o sucesso da Frederico Mendes & Associados no mercado.  
 
A Empresa compromete-se a desenvolver uma Política de Recursos Humanos no sentido de: 
 
• Admitir colaboradores de elevado potencial, não permitindo qualquer forma de discriminação e assegurando a permanente 
equidade de tratamento; 
• Oferecer aos seus colaboradores uma perspetiva de emprego desafiante e motivadora; 
• Proporcionar um plano de formação adequado ao desempenho das funções, que fomente a realização e o desenvolvimento 
pessoal, profissional e social; 
• Garantir boas condições de ambiente de trabalho, promovendo um clima organizacional centrado no desenvolvimento das 
relações humanas, o espírito de equipa e o respeito mútuo; 
• Praticar um plano de compensações justo e competitivo em relação ao mercado;  
• Garantir a melhoria contínua das práticas promovidas no âmbito do Sistema de Gestão de Recursos Humanos, através de uma 
periódica e atenta avaliação e revisão pelos diversos interessados. 
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Evento  JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ Objetivo 
Ação a desenvolver Responsável 
pela 
execução (data início, recursos, etc) 
                                
                                
                                
                                
Aprovado  por:
Data:
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Gestor(a) da Qualidade 
Administrativo e Financeiro Comercial e Marketing Consultoria Recursos e Tecnologia 
Assistente de Comunicação e 
Marketing 
Assistente Administrativo e 
Financeiro Consultor Sénior 
Consultor 
Gestor(a) de Recursos 
Humanos 
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 Anexo 5 – Manual de Funções | Gestor(a) de Recursos Humanos 
 













Resumo do Perfil 
O(a) gestor(a) de Recursos Humanos assume uma variedade de tarefas de coordenação e gestão do 
Sistema de Gestão de Recursos Humanos (SGRH) da Frederico Mendes & Associados, envolvendo a 
análise de normas, planeamento de atividades inerentes e sua correta execução e avaliação, organização 
de documentação e outras atividades de apoio administrativo, visando contribuir para o alcance dos 
objetivos estabelecidos pela empresa.   
O(a) gestor(a) de Recursos Humanos tem também como função potenciar os resultados organizacionais 
através das pessoas e saber gerir o conhecimento e o capital intelectual dentro da organização. Deve 
preocupar-se com as relações humanas no ambiente organizacional, procurando criar situações que 
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Requisitos Mínimos 
 Formação mínima ao nível da Licenciatura nas áreas da Gestão, Economia, Gestão de 
Recursos Humanos ou Ciências Empresariais  
 Conhecimentos profundos de normativos legais aplicáveis às sociedades comerciais  
 Conhecimento das normas e regulamentos em matéria de recursos humanos e Saúde 
e Segurança no Trabalho 
 Beneficiar de entendimento claro dos requisitos aplicáveis a um Sistema de Gestão de 
Recursos Humanos 
 Forte compromisso face à excelência e desenvolvimento pessoal e profissional  
 Informado, paciente, audaz, independente, confiante e com elevados níveis de 
energia 
 Competências avançadas em ferramentas MS Office 
 Boas capacidades de comunicação verbal e escrita 
Plano de Substituição 






 Coordenar o processo de desenvolvimento do Sistema de Gestão de Recursos 
Humanos (SGRH), assumindo a coordenação da implementação e manutenção do 
SGRH, procurando informações e feedback que possibilitem a avaliação dos 
programas e procedimentos implementados; 
 Definir e rever periodicamente, com o Managing Partner, o método de 
planeamento de recursos humanos, com o objetivo de avaliar as necessidades 
futuras da organização relativamente aos seus recursos humanos; 
 Assessorar o Managing Partner na implementação das atividades do Sistema de 
Gestão de Recursos Humanos, visando garantir a sua execução dentro dos 
padrões estabelecidos;  
 Divulgar a política de recursos humanos da empresa, por meio de preparação e 
distribuição de material sobre o assunto, visando a sensibilização e envolvimento 
de todos os colaboradores em relação a esta; 
 Elaborar os impressos e procedimentos de documentação do Sistema de 
Recursos Humanos, visando a correta comunicação e registo das informações, 
assegurando ainda o controlo da documentação do SGRH; 
 Estimular a produtividade e a competitividade saudável entre os colaboradores da 
organização; 
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 Estimular a atuação proativa dos colaboradores em busca de objetivos pessoais e 
organizacionais, promovendo um clima organizacional propício a práticas de 
elevada iniciativa e criatividade;  
 Ser responsável, em conjunto com o Managing Partner, por todo o processo de 
planeamento e execução de recrutamento e seleção, no que respeita à política 
adotada, tipos, fontes de recrutamento, fases, critérios de seleção e criação de 
instrumentos a utilizar nesse contexto;  
 Desenvolver todo o processo de elaboração, revisão e atualização do Plano de 
Acolhimento e Integração, bem como a sua concretização e posterior avaliação;  
 Auxiliar o Managing Partner na criação e atualização de um Sistema de 
Compensações adequado às políticas de Recursos Humanos da empresa, 
satisfazendo as definições estratégicas organizacionais;  
 Desenvolver e potenciar a implementação de um Planeamento de Carreira; 
 Desenvolver e coordenar, em parceria com o Managing Partner, o Plano de 
Gestão de Saídas de colaboradores; 
 Recolher e manter atualizada a informação relativa aos Dados dos Colaboradores, 
bem como conhecer e cumprir todas as disposições legais relativas ao arquivo, 
registo e acesso a estes dados;  
 Elaborar o Plano de Formação da Frederico Mendes & Associados, incluindo a sua 
monitorização, implementação e avaliação de eficácia; 
 Implementar métodos de determinação da satisfação organizacional e de 
avaliação de desempenho e posterior sistematização e análise dos resultados; 
 Monitorizar os Objetivos do Sistema de Gestão de Recursos Humanos; 
 Preparar dados e análises estatísticas para a revisão do SGRH; 
 Organizar e atualizar a legislação e normas relacionadas com a aplicação do 
SGRH; 
 Registar as ocorrências e sugestões de melhoria ao SGRH; 
 
Controlo de Versões 
Versão Data Elaboração Aprovação Obs. 
     
     
  
Elaborado por:  
Aprovado por:  
Data:  
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1T 2T 3T 4T 1T 2T 3T 4T Concluido Adiado Anulado
% de Concretização 
Processo
Status Final
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 Anexo 7 - Proposta Anual Remuneratória  
 
 
Proposta Anual Remuneratória 
Nome: Data da Proposta: 
Posição: Tipo de Contrato:
Remuneração Fixa
» Vencimento Bruto: » Descontos Segurança Social: 
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 Anexo 8 – Código de Conduta  
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RH-XXXXX | (Designação da Vaga) 
 
Frederico Mendes & Associados 
A Frederico Mendes & Associados é uma empresa de consultoria especializada em projetos de investimento que 
trabalha com empresas e empreendedores de setores intensivos em conhecimento e tecnologia no sentido de 
maximizar o retorno sobre o investimento em inovação, internacionalização e investigação e desenvolvimento 
tecnológico. 
Como (Designação da Vaga), encontrar-se-á envolvido na (resumo sucinto de funções a desempenhar). 




Qualificações do Candidato 







(Observações: Exemplo- duração, material necessário, data de início,) 
Caso esteja interessado em explorar uma carreira connosco, envie-nos a sua candidatura para o e-mail 
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 Fontes de Recrutamento  
Fontes  Entidade Telefone Email 
Recrutamento Académico    
    
    
    
    
Anúncios    
    
    
    
    
    
Recrutamento On-Line    
    
    
Informal    
    
Candidaturas espontâneas    
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 Anexo 11 – Registo de Processos de Recrutamento  
















realização de 1º 
Entrevistas
Número de candidatos 
após 1ºEntrevista
Período de 







Data de término do 
processo
Lista de Candidatos 
Escala:  - Mau | ++ Muito Bom | n.e. Não Enviado | (1) Assumimos que cumpre
Nome E-mail Telefone (opcional) Notas
Listagem de Candidatos após Análise Curricular 
Candidatos E-mail Telefone












( Critérios a Designar)
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Guia para Entrevista Telefónica 
  
 
 Agradecer o envio do CV: Identificar de onde estou a ligar. Agradecer o envio do CV para o 
RH- XXXXX. Perguntar se se recordam do processo. Explicar que os seus CV passaram na triagem 
de Análise Curricular e que a chamada serve para esclarecer alguns pontos adicionais sobre as 
caraterísticas da função. 
 Identificar a empresa: Perguntar se já foram consultar o nosso Site ou o Linkedin, dando 
algumas informações sobre a empresa. “Somos uma empresa de consultoria especializada em 
projetos de investimento, trabalhamos com empresas e empreendedores no sentido de 
maximizar o retorno sobre o investimento.” 




* Tipo de Contrato; * Duração do contrato; * Data de início; *Salário; * Horário e local de 
trabalho. 
 Questionar se tem interesse nesta modalidade 
 Agradecer as informações: informar que caso sejam selecionados serão contactados até ao 
final do dia ou dia seguinte. 
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 Anexo 13 – Grelha para Avaliação de Entrevista  
 
Grelha de Avaliação de Entrevista
Nome do Candidato: ______________________________________________________________________________________ Data:
Fase do Processo: Entrevista Nº processo de Recrutamento:  
Fator: Fator: 
Fator: Fator: 
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 Anexo 14 - Critérios a Avaliar em Entrevista 
 
 
Exemplos de Critérios de Avaliação para entrevistas 
 







Capacidade de ouvir Disciplinas favoritas Atenção ao detalhe Criatividade 
Capacidade de 
autocontrolo 
Cursos/seminários Espirito critico Entusiasmo 
Empatia  Capacidade de questionar Ambição 
Adaptação a situações 
imprevistas 
 Espírito de síntese Energia 






Capacidade de resposta 
assertiva e operativa 
Sociabilidade 








Espirito de equipa 
  
Integração em equipas 
multidisciplinares 
Adaptabilidade 
   Iniciativa 
   Tolerância ao Stress 
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Exemplo de Perguntas e Recomendações a utilizar em Entrevista 
Recomendações Gerais 
1. Cumprimentar o entrevistado; 
2. Apresentação do entrevistador; 
3. Agradecer a disponibilidade e colaboração do entrevistado; 
4. Explicar o objetivo da entrevista; 
5. Inicio das questões a colocar; 
6. Esclarecer o entrevistado (caso existam dúvidas) e responder a alguma questão formulada pelo 
mesmo; 
7. Conceder ao entrevistado, a oportunidade de acrescentar algo à entrevista; 
8. Despedir-se do entrevistado e informar o momento de comunicação da decisão. 
 
Exemplos de Perguntas Frequentes 
Historial Profissional  
1. Porquê o curso (x) na escola/universidade (Y)? 
2. Quais os pontos altos e baixos do seu percurso académico? 
3. Na prática, o que esses cursos (faculdade,..) contribuíram para sua formação? O que mudou? 
4. O que o levou a enviar o seu curriculum para esta empresa? 
5. Que funções desempenhou no(s) emprego(s) anterior(es)? 
6. O que aprendeu? O que teria feito diferente? 
7. Já fez este tipo de trabalho? 
8. Que tipo de autonomia e/ou responsabilidades teve? 
9. Quanto tempo demorou a fazer o projeto (X)? Como o fez? 
10. O que o motivava nas funções desempenhadas anteriormente? 
11. Que avaliação faz da sua última (ou atual) experiência profissional? 
12. Até hoje, quais foram as experiências profissionais que lhe deram maior satisfação? 
13. Qual a experiência profissional que não apreciou fazer? 
14. Porque abandonou o seu emprego anterior? Porque razão se encontra desempregado? 
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15. Porque quer trabalhar nesta empresa? 
16. Caso seja selecionado, o que mudaria? Que ideias/projetos gostaria de vir a implementar? 
SWOT pessoal e profissional  
1. Quais os seus pontos fracos/fortes? 
2. Que tipo de contributo/mais-valias daria a esta empresa? 
3. O que é que não gosta de fazer? 
4. Dê-nos um motivo para o escolhermos a si, em vez dos restantes candidatos? 
5. Se fossemos falar com os seus antigos empregadores, como acha que eles avaliariam o seu 
desempenho?(1=muito fraco; 10= excelente) 
Atividade Profissional  
1. Que tipo de argumentos utilizaria para agendar uma primeira reunião? 
2. Como se prepara para as suas reuniões com clientes? 
3. Como vende um produto, serviço ou solução? 
4. Como percebe/analisa qual a melhor solução para um cliente? 
5. Sente-se capaz de trabalhar sob pressão e com prazos definidos? 
Pessoal 
1. Fale sobre si 
2. Considera-se ambicioso? 
3. Dê-nos exemplos aquilo em que considera ser bem-sucedido? E exemplos de casos em que não o é? 
4. Quais são os seus objetivos de carreira a curto e a longo prazo? 
5. Qual a sua disponibilidade para integrar a empresa? 
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 Anexo 16 – Avaliação do Recrutamento & Seleção 
  
Avaliação do Processo de Recrutamento & Seleção
Como tomou conhecimento da vaga de recrutamento?
Indique p.f. o seu nível de acordo ou desacordo relativamente a cada uma das frases, com base na seguinte escala:
Escala: 0= Discordo Totalmente | 10= Concordo Totalmente






# Recrutamento 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
006
007









# Proposta de Emprego 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
016
Sugestões:
A Frederico Mendes & Associados demostra uma imagem profissional no seu processo de recrutamento
A duração total do processo é adequada às expectativas dos candidatos
A Frederico Mendes & Associados  preocupa- se com os seus candidatos
O processo de Recrutamento & Seleção preserva a igualdade de oportunidades e não discriminação dos candidatos
A equipa de Recrutamento & Seleção demostrou disponibilidade, simpatia e  c lareza de informação transmitida
A reunião de apresentação de proposta de trabalho foi c lara relativamente à remuneração, benefíc ios, horário e local de trabalho
O envio de email de confirmação de marcação de entrevista é um aspeto valorativo do processo de Recrutamento & Seleção
É reduzido o tempo de duração e feedback entre etapas do processo de seleção
A análise necessária para a resolução dos casos é demasiado exigente para o nível de conhecimento adquirido durante o seu percurso académico
Aquando da 1ºEntrevista,foi possível dar a conhecer todas as informações relevantes acerca do meu percurso pessoal, académico e profissional
Os casos colocados aquando da Entrevista Situacional fizeram- me refletir acerca do seu real interesse e adequabilidade à função
É adequado o número de fases do processo de seleção
Os casos colocados aquando da Entrevista Situacional, são adequados ao perfil da função
A estrutura e abordagem dinâmica e informal refletida na 1ª Entrevista é uma mais valia do processo
Na sua generalidade, o anúncio apresenta- se claro, simples e esclarecedor, sem deixar de refletir o perfil funcional solic itado
O perfil funcional definido é representativo da realidade funcional
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 Anexo 17 – Documentação Necessária para a Contratação 
 
 
Documentação necessária para a contratação de novos colaboradores  
 
Para que seja possível o seguimento do processo de contratação, serve o presente como lista de todos 
os documentos necessários para o efeito. 
Agradecemos que até à data de um próximo encontro garanta o cumprimento de todos os tópicos, 
reunindo para isso os documentos necessários. 






1 Cartão de Cidadão 
2 Comprovativo de NIB 
3 Comprovativo de inscrição no Centro de Emprego 
4 Declaração de Remunerações da Segurança Social 
5 Documento original do Certificado de Habilitações 
6 Cadastro das Finanças 
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 Ficha de Colaborador 
Identificação 






Data de Nascimento:  
N.º de Identificação:  
Data de Validade:  
N.º Contribuinte:  
N.º Segurança Social:  
Habilitações Literárias:  
Posição/Cargo:  
 
Enquadramento do IRS  
N.º de Titulares:  
N.º de Dependentes:  
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Histórico de Formações  
Ação de Formação Nº. Horas  Data 
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 Anexo 19 – Manual de Acolhimento e Integração 
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 Anexo 20 – Avaliação do Acolhimento e Integração
Avaliação do Processo de Acolhimento e Integração
# Avaliação de Desempenho
Faça a sua auto-avaliação acerca dos seguintes tópicos:
Escala: 0= Não Satisfaz | 10= Satisfaz Muito
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
 # Avaliação do Processo 
Escala: 0= Discordo Totalmente | 10= Concordo Totalmente
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Na generalidade, considera que foi concluído com sucesso este processo de acolhimento e integração?
Qual a sua auto-avaliação relativamente ao processo de integração?
Considera existir algum aspeto no Processo de Acolhimento e Integração da Frederico Mendes & Associados que possa ser melhorado?
 # Avaliação da Formação
Classifique o método de formação aplicado: 
Escala: 0=  Não aplicável |10=Claramente aplicável
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Sim Não
Considera que os métodos utilizados foram adequados aos temas tratados? 
Classifique o seu grau de satisfação com cada um dos seguintes aspetos: 
Escala: 0=  Nada Satisfeito |10=Muito Satisfeito
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
 Em que medida considera que esta formação será importante para o desempenho da sua função? Fundamente.
Em que medida as expectativas que tinha acerca da formação foram cumpridas? Fundamente.
Que constrangimentos acha que podem vir a dificultar a transferência de aprendizagem para o contexto real de trabalho? Fundamente.
Após a semana de formação, qual dos temas gostava de começar trabalhar na próxima semana? 
Existe algum aspeto que gostasse de ver melhorado relativamente à formação? Se sim qual? 
 Quais os aspetos que considera mais positivos nesta formação? 









 O Plano de Integração permitiu- me conhecer as responsabilidades e tarefas da minha função?
O Plano de Integração facilitou a minha adaptação à Empresa ?
A equipa de trabalho contribuiu para a minha integração na Empresa?
A duração do Plano de Integração permitiu- me um melhor desempenho da função ?
O Plano de Integração apresenta uma sequência correcta que permitiu potenciar a minha aprendizagem ?
O Plano de Integração permitiu- me desenvolver mais facilmente a relação com os meus colegas?
O Plano de Integração permitiu desenvolver a relação com a minha chefia ?
Aspetos NegativosAspetos Positivos
Neste momento sente- se completamente integrado na Frederico Mendes & Assocaidos?
Considera o Processo de Acolhimento e Integração importante para os novos colaboradores? 
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 Anexo 21 – Plano Anual de Formação 
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 Anexo 22 – Registo de Formação 
 
Registo de Formação 
 
Identificação da Formação 
Dados de Identificação 









Registo de Presenças e Avaliação de Eficácia 
Presenças Eficácia 
Nome Rúbrica Eficaz Não Eficaz 
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Programa Anual de Auditorias Ano: 
Âmbito da auditoria JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ Observações 
              
              
              
              
              
              
              
              
              
              
              
              
              
